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RESUMO

Este trabalho analisa e descreve manifestacdes de identidade organizacional em processos
de terceirizacdo do setor de telecomunicagdes do estado de Minas Gerais. A concepgao de
identidade organizacional é abordada no campo da Psicologia e da Sociologia, envolvendo
aspectos da identidade humana nos ambitos individual e coletivo e suas influéncias nas
organizacdes. A terceirizagdo € apresentada no contexto da globalizacdo enfocada em
dados estatisticos e histéricos no setor das telecomunicagdes brasileiras, direcionando o
objetivo da pesquisa para o segmento regional do Estado de Minas Gerais. Pela
compreensdo dessas partes — identidade organizacional e processo de terceirizacdo — sdo
abordados impactos e reflexos da terceirizacdo na identidade organizacional, sob as
dimensdes da identidade referentes as perspectivas de integracdo, diferenciacdo e
fragmentacdo. A pesquisa realizada compreende populagdo-alvo de ex-empregados de
empresas-mae — empresas gestoras do processo de terceirizagdo — do ramo de
telecomunicagdes no Estado de Minas Gerais e empregados remanescentes dessas mesmas
empresas. O grupo de entrevistados € composto de pessoas que vivenciaram as etapas de
privatizacdo e os processos de terceirizacdo no setor de telecomunicagdes. Trata-se de
pesquisa ex-post-facto: quando o “experimento” se realiza depois dos fatos. Concluindo,
verifica-se, com base na andlise temética dos depoimentos, a existéncia de variados tipos
de manifestacdoes de identidade apresentadas pelos entrevistados gerando impactos nas
empresas-maes e terceirizadas. Reflexdes sobre as percepcoes de identidade organizacional
desta pesquisa podem possibilitar novas abordagens e perspectivas de multiplas anélises

para os estudos organizacionais.

Palavras-chave: Identidade organizacional. Processo de terceirizacdo. Integracdo.

Diferenciac¢ao. Fragmentagdo. Telecomunicacoes.



ABSTRACT

This work describes and analyzes the organizational identity manifestations in outsourcing
process of the telecommunication sector of Minas Gerais state. The conception of
organizational identity is approached in Psychology and Sociology field, involving the
aspects of the human identity in the collective and individual levels and its influences in
the organizations scope. The outsourcing is presented in the globalization context and
focused in statistical data and transcripts facts in the brazilian telecommunications sector,
directing the research purpose for Minas Gerais State regional segment. According to those
parts comprehension - organizational identity and the outsourcing process — impacts and
outsourcing consequences in the organizational identity are approached, under the
dimensions of the identity regarding the perspectives of integration, differentiation and
fragmentation. The research carried out understands the aimed population former
employees of the companies’ matrices branch of telecommunications. The interviewed
group is composed by persons who experienced the privatization phases and the
outsourcing process of the telecommunications sector. It treats about an ex-post-facto
research: when the “experiment” is done after the facts. Concluding, it was verified, on the
basis of the statements thematic analysis, the existence of varied kinds of manifestations
presented by the interviewed and impacts caused in the organizational sphere involving the
contractor companies and the outsourced companies. Reflexions on perceptions of
organizational identity in this research could provide new approaches and perspectives of

multiple analyses contributing for the organizational studies.

Keys-words: Organizational identity. Outsourcing process. Integration. Differentiation.

Fragmentation. Telecommunications sector.
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1 INTRODUCAO

O conjunto de transformacdes mundiais na ordem politica, econdmica e social
que vem acontecendo nas ultimas décadas € o que se pode chamar de globaliza¢do. Um dos
suportes mais importantes dessas transformacdes encontra-se na denominada Revolucdo da
Informagdo, representada pela convergéncia entre telecomunica¢des e informdtica, que
possibilita a transmissdo da combinacdo de voz, imagem, som e dados (LARANGEIRA,
1998, p.1). Nessas circunstancias, o setor de telecomunicagdes torna-se fator estratégico
para o setor produtivo, para a economia como um todo e outras dimensdes da vida social
como as areas da saude, educacao e lazer.

A unido entre telecomunicacoes e informadtica alicerca as bases do processo de
globaliza¢do da economia, no momento em que permite o acesso em tempo real a uma
grande quantidade de informagdes de diversas regides do planeta. No processo da
globalizagdo, integram-se os mercados formando uma ‘“aldeia global” revolucionada pelas
relacdes imediatas em qualquer horério, independentemente das fronteiras geogréficas
entre os paises, sendo a informacdo o instrumento de unido entre as diversas partes do
planeta. No fendmeno da globalizagdo, a comunicacdo é cada vez mais agil e os
consumidores cada vez mais exigentes. Nao é possivel uma empresa sobreviver se nao
adotar em tempo hdbil as mudancas requeridas para acompanhar as necessidades do
mercado, desenvolvendo produtos e servicos que satisfacam e que surpreendam o
mercado/cliente. Para isso, a empresa requer reestruturacdes onde a terceiriza¢do pode se
fazer presente.

O processo da terceirizagdo como forma de gestdao pode vir a possibilitar

melhores condicoes de adaptagdo organizacional no contexto da globalizagdo. A
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terceirizagdo proporciona mais concentracdo da empresa na sua atividade central, quando é
repassada a outras organizagdes a execugdo de atividades de producdo nao vinculadas
diretamente ao negdcio principal. A empresa se torna enxuta, diminuem-se os custos e
aumenta-se a capacidade competitiva.

No processo de terceirizagdo, a empresa terceirizante — denominada ‘“‘empresa-
mae” — além de repassar as empresas contratadas um conjunto de atividades anteriormente
praticadas pela empresa contratante promove, via de regra, a migragao de parte do quadro
de seus funciondrios para essas empresas terceirizadas. Dessa forma, os funciondrios
migrados continuam trabalhando para a empresa-mae, porém com vinculo empregaticio
com as terceirizadas. Nesse novo arranjo do quadro de pessoal, prevalecem manifestagoes
diversas de identidade das pessoas envolvidas com o processo de terceirizagdo. Essas
reacoes refletem uma visao do mundo, um modo particular de fazer as coisas, de interagir e
de ser.

Em um primeiro momento, a decisdo de desmembrar determinadas fungdes da
estrutura original da organizacdo pode gerar resisténcias, por vezes contornadas
posteriormente pela contratagdo terceirizada das pessoas funcionalmente desvinculadas. A
proximidade gerada na convivéncia com o ex-funciondrio, a garantia de ser conhecido o
trabalho realizado e a diminui¢do de custos ao evitar a busca de servigos substitutos no
mercado constituem-se em atrativos para que a organizagdo recontrate a mao-de-obra do
trabalhador desligado de suas fungdes. Esse reencontro pode ocorrer com diversos
comportamentos por parte dos terceirizados. Nesse instante, os individuos podem
apresentar diferentes posicionamentos. Com esta dissertacdo intenciona-se explorar as
posicdes dos individuos e grupos envolvidos no processo de terceirizagdo, bem como as

suas ambigiiidades e contradi¢des advindas das diversas interpretacdes do fendmeno.
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Este trabalho pretende contribuir para o preenchimento da lacuna existente quanto aos
estudos da identidade organizacional, através da andlise e do entendimento das
manifestacoes de identidade nas relagdes do trabalho terceirizado. Nesse sentido, adotou-se
uma estrutura teérico-metodolégica com base nas perspectivas da integracdo, diferenciacao
e fragmentacao apresentadas por Martin (2002). Com este estudo pretende-se contribuir
para a literatura dos estudos organizacionais em duas frentes: incorporando anélises da
identidade organizacional nas relagdes do trabalho terceirizado e fornecendo subsidios de
natureza gerencial para a gestdo de pessoas em processo de terceirizacao.

A pesquisa realizada compreende a populagdo-alvo de 11 ex-empregados de
duas empresas-mae do ramo de telecomunicacdes no estado de Minas Gerais e cinco
empregados remanescentes dessas organizacdes. Uma das empresas é operadora de
telecomunicagdes no ramo de telefonia fixa e a outra no ramo de telefonia mével. O grupo
de entrevistados € composto de pessoas que vivenciaram as etapas da privatizacdo e o
processo de terceirizagdo no setor de telecomunicagdes.

A dissertacdo estd estruturada em sete topicos. Além desta introdugdo, que
apresenta a panoramica do trabalho, o segundo tépico aborda as justificativas para a
realizacdo da pesquisa, englobando a importancia das telecomunica¢des no ambito da
globalizagdo, o advento da terceirizacio e o porqué de se estudar a identidade
organizacional no processo de transferéncia de atividades entre organizacdes. No terceiro
tépico sdo estabelecidos os objetivos da dissertacdo. O quarto trata da revisao da literatura
sobre terceiriza¢do e identidade organizacional. No quinto tépico é mostrada a metodologia
da pesquisa. O sexto e o sétimo tépicos apresentam respectivamente os resultados e as

conclusodes do trabalho.
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2 O PORQUE DE SE ESTUDAR IDENTIDADE EM PROCESSO DE

TERCEIRIZACAO NO SETOR DE TELECOMUNICACOES

Em geral, a identidade organizacional é manifestada quando uma organizacao
estd engajada em qualquer tipo de mudanca. Entre as possiveis mudancas adotadas pelas
organizacdes destacam-se aquelas associadas a configuracdo da estrutura organizacional.
No repensar da estratégia e das agdes para a reestruturagdo, os gestores podem introduzir
novas tecnologias, aprimorar os processos corporativos e redesenhar as atribuigcdes e
funcdes do quadro de pessoal. Essas transformagdes ocorridas no ambiente organizacional
podem afetar os percepgdes dos individuos e grupos envolvidos na mudanca.

Um dos propésitos do estudo da identidade organizacional no processo de
terceirizagdo é entender como as decisdes tomadas em funcdo das pressdes competitivas e
da busca da garantia de sustentabilidade empresarial refletem nas posi¢des dos atores
organizacionais. A quase auséncia de pesquisas sobre manifestacdes de identidade
organizacional em processos de terceirizagdo se constitui em outro fator motivador para o
desenvolvimento desta dissertacao.

De acordo com Hatch e Schultz (2004), para a conducao da melhor linha do
pensamento estratégico das corporagdes, convém aos diretores e gerentes selecionar
aqueles atributos que tornem a organizag¢do inigualdvel, auténtica e identificada como
empresa atraente, projetando essa imagem para o mundo externo e para as identidades dos
préprios empregados.

Apesar dos desenvolvimentos tedricos existentes, reconhece-se que as

ferramentas analiticas que se relacionam a identidade ‘“‘ainda sdo relativamente cegas” e
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que ainda existe falta de consenso relativo ao significado do termo identidade

organizacional (BROWN; STARKEY, 2000, p.116).

2.1 Terceirizacao nas telecomunicacoes

O setor de telecomunica¢des no mundo inteiro caracteriza-se, desde o seu
inicio, pela forte presenca dos governos, seja envolvendo a propriedade de companhias
telefonicas — Europa e América Latina, por exemplo — seja regulamentando as atividades
do setor (caso dos Estados Unidos da América - EUA, que impunham, até 1996, limites
geograficos a atuagdo das empresas telefonicas). Contudo, nos anos seguintes, procederam-
se a desregulamentacdo e a abertura dos monopdlios existentes, trazendo novos desafios,
oportunidades e incertezas para as empresas dessa industria, visto que tais medidas
incentivam o surgimento de novos concorrentes € novos mercados. Além desse processo
de desregulamentacdo, outros fatores impulsionam o setor. Um deles € o crescimento da
demanda, principalmente em paises em desenvolvimento, pois o nimero de consumidores
potenciais ndo atendidos ainda € grande.

No Brasil, esse setor “representa duplo desafio: a pressdo da demanda pela
expansdo dos servigos existentes”, devido ao préprio crescimento demografico do pais, e a
“demanda por novos tipos de servicos decorrentes da rdpida inovagdo técnica que
caracteriza o setor” (JOHNSON et al., 1996, p.98). Outra tendéncia é a convergéncia de
tecnologias, que se traduz na fusdo da telefonia, da computacdo, da televisao, entre outros.
Johnson et al. (1996, p.98) descrevem a associagdo entre informadtica e telecomunicagdes
como um fator de aumento de complexidade do setor, pois “cria ampla gama de novos

servicos”.
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Diante das oportunidades que vém surgindo com as mudangas ambientais e a
necessidade de controle dos custos e de expansao em nivel mundial, percebe-se a
movimentacdo das empresas para a realizacdo de acordos de cooperacdo, principalmente
para a formagdo de parcerias e aliancas estratégicas e para a aquisicdo de empresas
menores e locais por outras de maior porte. Desde as ultimas décadas, o processo de
globaliza¢do tem modificado de forma significativa a sociedade brasileira, a partir da
desregulamentacdo, da privatizacdo e do aumento da competicdo em todos os setores.
Aliado a isso, assiste-se também ao crescimento das expectativas publicas em relagdo a
responsabilidade social corporativa. Esse novo cendrio tem demandado das organizagdes
mais entendimento de sua identidade, reputacdo e marca corporativa de forma a gerencia-
los estrategicamente (SOUZA; LIMA; SOARES, 2006).

A terceirizacdo € hoje conduzida em grande escala global. Smith (2004) estima
que até 2007, aproximadamente 588.000 empregos nos Estados Unidos sejam transferidos
para paises de baixa renda, como fndia, China, México e Filipinas. Até 2015 essa cifra
deve chegar a 3,3 milhdes de empregos. A maior parte dos empregos a serem deslocados
para outros paises refere-se a suporte em escritorios, em sistemas de computacdo,
operacoes de negdcios e geréncia. Os gastos com servicos de informadtica fora dos Estados
Unidos devem crescer de 16 bilhdes de délares em 2004 para 46 bilhdes de ddlares em
2007. Similarmente, estd previsto que 275 mil empregos sejam transferidos do Reino
Unido para outros paises entre 2004 e 2010 (SMITH, 2004).

A prética de repassar para terceiros as atividades até entdo realizadas pela
empresa contratante, apesar de ser antiga em algumas organizacdes, emerge num cenario
de globalizacdo econdmica em que a necessidade de ganhos de competitividade, como
proposta de flexibilizacdo e modernizacdo empresarial, torna-se ponto-chave para a

sobrevivéncia no mercado aberto (WETZEL, 2002).
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Para comprovar o crescimento da terceirizacdo nesses ultimos anos no Brasil,
cita-se pesquisa realizada em junho e julho de 1991 pela Coopers & Librand (apud
FARIA, 1994, p.60) com 127 empresas, sendo 83 nacionais e 44 multinacionais. Os
resultados revelam que 67% das empresas pesquisadas consideram a terceirizagdo uma
tendéncia, 23% a véem com restri¢des e 64 delas estudam a implantacdo em suas fabricas.

Este estudo aborda a terceirizagdo no setor das telecomunicagdes brasileiras,
com interesse especifico em convergir o estudo para o segmento regional do Estado de
Minas Gerais.

Normalmente, consideram-se as telecomunica¢des um veiculo de transmissao
de voz. Todavia, o setor, hoje, ¢ muito mais amplo, incluindo:

e servigos de internet;
¢ rede e trafego de dados;
e comunicacdo movel de terceira geracdo para a transmissdo de base de dados;

¢ transmissdo de voz por meio de rede de dados.

A natureza do setor, altamente competitiva e que requer grandes investimentos,
contribuiu para sua globalizacdo. As novas tecnologias celulares, sistemas de satélites
globais e cartdes telefOnicos internacionais permitem a utiliza¢do dos servicos fora de sua
area de origem. Os celulares de terceira geragdo s@o concebidos para operar em ambito
global. Para obter bons resultados na exploracdo desses servigos, insercio em novos
mercados e ganhos de escala e escopo num mercado bastante competitivo, as empresas
realizam fusdes, parcerias e aquisi¢oes.

No Brasil, o envolvimento do governo no setor de telecomunicacdes ¢é
relativamente recente, ja que a estatal Empresa Brasileira de Telecomunica¢des (Embratel)

foi criada em 1965. Até entdo, grande parte (68%) dos servigos de telecomunicagdes era
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provido pela Companhia Telefonica Brasileira (CTB), firma canadense subsididria da
Canadian Traction Light and Power Company; o restante era provido de forma
fragmentdria, técnica e gerencialmente deficiente, por cerca de 800 pequenas firmas
privadas. A qualidade dos servicos era insatisfatéria, apresentando uma das mais baixas
densidades do mundo (HOBDAY, 1990, p.90).

Em 1962, o governo estabeleceu o controle sobre os servicos de
telecomunicagdes por meio do Cédigo Brasileiro de Telecomunicag¢des. O Ministério das
Comunicagdes foi criado em 1967 e em 1972 criou-se a Telecomunicagdes Brasileiras S/A.
(Telebras), a holding estatal que completava o Sistema Brasileiro de Telecomunicagdes
integrado por:

e 24 companhias pertencentes aos estados da federagdo, encarregadas dos

Servigos em seus territorios;

e Embratel, encarregada da comunicagio interestadual e internacional, bem como
de servigos especiais, como comunicacao de dados;

¢ (Centro de Pesquisa e Desenvolvimento (CpQD).

O sistema Telebras foi privatizado em julho de 1998, dividindo o pais em trés
regides: Norte-Leste, Centro-Oeste-Sul e parte da Regido Norte e Sdo Paulo, cuja
exploragdo de servico de telefonia fixa coube a trés operadoras — respectivamente,
Telemar, Brasil Telecom e Telefonica de Espanha — e a de longa distancia,
Embratel/WorldCom. O modelo brasileiro de privatizacdo estruturou-se em termos de
duopdlio:

® as empresas concessiondrias origindrias do Sistema Telebrds operam como

servico publico e sdo obrigadas a cumprir metas de universalizacio,
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continuidade e qualidade impostas pela agéncia reguladora Agéncia Nacional
de Telecomunicagdes (Anatel);

e as empresas competidoras “empresas-espelho”, ou autorizadas, cujo ingresso no
mercado foi liberado em dezembro de 1999, ndo estando sujeitas as metas
impostas as concessiondrias, operam com tarifas liberadas. Elas podem utilizar
tecnologia Wireless Local Loop (WLL), vedada as concessiondrias, com baixos
custos de instalacdo e de manutencdo e contam com forga-de-trabalho ajustada
as suas necessidades. Carecem, no entanto, do mercado cativo das
concessiondrias e, como desafio, devem construir estratégias para atrair
clientes. As empresas-espelho e as empresas concessiondrias ndo poderiam
prestar servico em outra regido antes de 31 de dezembro de 2002 e 2003,
respectivamente, a ndo ser que antecipassem as metas impostas pela agéncia

reguladora.

No Brasil, a diversificacdo de empresas, a descentralizacdo e, portanto, a
variedade de resultados passaram a ser, apOs a privatizacdo, temas centrais de discussdo, o
que causa certa perturbacao e revela o enfraquecimento dos sindicatos, despreparados para
enfrentar essa realidade. Assim como ocorre nos paises centrais, o fendmeno da
fragmentacdo e da diversidade também se manifesta como segmentacdo do mercado de
trabalho, com diferengas muito nitidas nos perfis de trabalhadores do setor, entre as
empresas € no interior delas, tornando dificil a tarefa de comunicacdo e mobilizacdo dos
sindicatos.

Segundo Larangeira (2003), a segmentacao dos trabalhadores traz dificuldades
para a mobiliza¢do dos empregados, desde questdes relativas as pautas, que nao podem ser

as mesmas para todos os segmentos, até o tipo de linguagem e de abordagem a ser
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utilizado: “ndo é possivel tratar da mesma maneira trabalhadores de empreiteiros e
empregados de empresas de telefonia”. Como afirmou Sennett (1998, p.43): “o ambiente
de trabalho rotineiro tornou-se uma arena onde os trabalhadores podem afirmar suas
proprias demandas e exercer voz ativa nas suas conquistas”, propiciando segmentacao dos
trabalhadores e surgimento de liderangas espontaneas e conflitantes entre si.

A reducdo de pessoal nas operadoras poderd continuar, ji que as empresas
necessitam aumentar rapidamente a produtividade para compensar os altos investimentos
realizados. Aposentadorias, demissdes voluntdrias e involuntdrias persistem e a tendéncia é
de aumento no nimero de empregados terceirizados, mesmo em atividades-fim. No
periodo de 1999-2002, a Telemar reduziu em 60,1% a forca de trabalho, enquanto a Brasil
Telecom e a Telefonica reduziram em 44,4 e 32,9%, respectivamente; a Embratel foi a
Unica a aumentar o nimero de empregados, em 17,2% (MOCELIN, 2005).

Observa-se pulverizacdo dos trabalhadores, muitas vezes ocupados em
empresas subcontratadas de pequeno porte e/ou em dreas incluidas em outras categorias
ndo abrangidas pelos sindicatos de telecomunica¢des, como no caso do telemarketing, em
que os trabalhadores podem se filiar ao sindicato do comércio; ou no caso dos
trabalhadores de manutencdo de cabos, que podem se filiar ao sindicato da construcao
civil, cuja logica e funcionamento sdo diferentes das adotadas pelos sindicatos de
telecomunicagdes.

Conforme Antunes (2000), houve necessidade emergente de mesclar antigos e
novos processos produtivos. Compreendem modelos de produtividade mais flexiveis,
sustentados na qualidade dos produtos e servigos e articulados pela requalificacdo da mao-
de-obra. O resultado dos novos formatos organizacionais permite a flexibilizacdo da
estrutura organizacional, transformando-a em redes de relagdo e de prestacido de servigos.

Dessa forma, as empresas se adaptam a nova realidade que, associada a implementacao das
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inovagdes tecnoldgicas, acarreta mudanca estrutural, no que refere as relagdes
institucionais de producao e processo de trabalho.

Na nova configuracdo do setor de telecomunicagdes, a empresa-mae, ou
contratante, dedica seu quadro de pessoal quase integralmente a pratica de gestdo de
negocios, implicando afinada relacdo entre contratante e contratada. A organizacdo-mae
passa a ter fungdo adicional de exercer fiscalizagdo sobre os servicos prestados pela
empresa terceirizada. Para isso, a contratante conserva no quadro de pessoal quantitativo
suficiente de funciondrios responsdveis para essa atividade.

A fiscalizacdo ocorre pelo exame de relatérios enviados com procedimentos
definidos. Sdo descritas as atividades desenvolvidas (falhas e acidentes ocorridos no
processo, a quantidade e o tempo dos atendimentos aos clientes, recursos utilizados,
deslocamentos e afins) e que compdem o quadro de desempenho em funcdo das metas da
empresa-mae e as da Anatel. Essas informacdes sdo distribuidas para as dreas internas
relativas a cada atividade (tais como coordenacdo de controle de operagdao/manutencao,
unidades de atendimento a clientes, seguranca empresarial e de trabalho, controle de custos
e afins). Cada 4rea analisa e pontua os resultados de trabalho da empresa contratada a partir
de critérios especificos, relacionados as exigéncias da Anatel e aos padrdes e metas da
empresa contratante.

Outra forma complementar de acompanhamento das atividades ocorre por meio
de software compartilhado entre empresa terceirizada e contratante, utilizado nos centros
de operacdes das empresas contratante e terceirizada, que possibilita a visualizagdo da
operacdo da rede de telecomunicagdes enviando dados em tempo real para a contratante.

O setor de telecomunicagdes passou por processo de reestruturacdo no Brasil
completando com a privatizagdo do sistema Telebrds em 1998, demarcando nova

configuracdo e causando mudangas na constitui¢do da forca de trabalho. Estudos realizados
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contatam completa redefini¢ao do setor, anteriormente caracterizado pela homogeneidade,
e posteriormente a privatizagdo marcado pela diversidade (LARANGEIRA, 1998;
WOHLERS, 1999).

Na década de 1990, o setor de telecomunicagdes brasileiro passou por processo

de expansdo (GRAF. 1).
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Fonte: Anatel (2006).

GRAFICO 1 - Brasil: acessos instalados* (1990-2004).

* Acessos = linhas telefonicas

A reestruturacdo das telecomunicagdes brasileiras distingue-se das demais
experiéncias no continente. Nao apenas pela maior dimensdo relativa do mercado e do
porte do seu operador publico Telebrds, mas especialmente pelo cardter tardio das
mudancas (WOHLERS, 1999, p.71).

Apos a privatizagdo no Brasil, as empresas entrantes iniciaram procedimentos
de racionalizacdo organizacional. A redu¢do de pessoal nas empresas-maes, ou
concessiondrias, foi expressiva. O processo inicia-se no inicio dos anos 90 como

preparacio para a privatizacio e intensifica-se no periodo entre 1997 e 2003 (GRAF.2).
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GRAFICO 2 - Niimero de empregos nas concessionarias (1997-2003).

Entretanto, o ndmero de trabalhadores no setor (GRAF. 3) manteve-se o
mesmo, o que indica ndo ocorrer eliminacdo de postos de trabalho, mas reorganizaciao dos
empregados nas empresas do setor. A digitalizacdo significa a obsolescéncia de
determinadas formas de trabalho, de conhecimento e de fung¢des, relacionada a tecnologia
eletromecanica e, a0 mesmo tempo, a emergéncia de uma nova area de atividades ligada a
tecnologia da informagao e trabalho informatico. O resultado foi a distribui¢ao da forca de
trabalho, destacando-se a reducdo de pessoal nas operadoras e, em conseqiiéncia, a
expansao da terceirizagao.

A légica organizacional do setor foi alterada com a substituicio do monopdlio
publico por corporacdes privadas, abrindo esse mercado a competi¢do. Assim, as empresas
adotam a redugdo de custos e aumento da produtividade e do lucro sendo uma das
alternativas o processo de terceiriza¢do. Inovagdes tecnoldgicas de base microeletronica
potencializam todo esse processo de terceirizagdo, favorecendo controle ainda mais rigido

do capital sobre o trabalho. Apds a privatizacdo e a reestruturacdo, o setor de



27

telecomunicagdes € entdo informatizado e passa a atrair empregados mais jovens e mais
qualificados em termos de escolaridade que os antigos trabalhadores do setor, e dispostos a

receber remuneracao inferior.
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GRAFICO 3 - Ndmero de trabalhadores (1994-2002).

Esses dados extraidos da base RAIS/CAGED' do Ministério do Trabalho e
Emprego do Brasil (MET) — (BRASIL, 2004) permitem afirmar implicacdes importantes
no perfil desses trabalhadores. A percentagem do total de empregos no setor em relagdo a
trabalhadores com mais de 40 anos reduz-se de 44%, em 1994, para 24% em 2002, ao
mesmo tempo em que para os trabalhadores entre 18 e 29 anos aumenta de 19 para 49%. A
remuneracdo recua significativamente, pois 49% recebem até cinco saldrios minimos em

2002, quando esse indice era de 18% em 1994; 54% recebem mais de 10 saldrios minimos

' O Cadastro Geral de Empregados e Desempregados (CAGED) deve ser percebido como fonte de dados para
acompanhamento CONJUNTURAL do mercado de trabalho formal, a partir dos fluxos mensais de admissdes e
desligamentos. O Relatério Anual de Informagdes Sociais (RAIS), por sua vez, é consistente fotografia do mercado de
trabalho (pode ser considerado um censo anual), particularmente para a posi¢cdo de 31/12 do ano, logo, ¢ indicado para
monitoramento do mercado de trabalho ESTRUTURAL.
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em 1994, passando para 31% em 2002; observa-se que 19% recebem até dois saldrios
minimos em 2002, ano em que 51% possuem ensino médio completo e o nivel superior
aumenta para 42% na comparacao com 1994, que era de 24%.

Torna-se fato que o setor de telecomunicagdes nao é mais o mesmo do periodo
estatal. Existe nova configuracdo, outra cultura, diferentes servicos, mais alcance e
renovada forca de trabalho. Pesquisas realizadas a época da privatizacao identificam que o
comportamento do mercado demonstrava tendéncia a supressdo de postos de trabalho
formal nas operadoras e a expansdo do trabalho informal, autbnomo e pequenos
empreendimentos, sendo estes ultimos necessdrios e, portanto, reinseridos via
terceirizagdo. A reincorporacdo parecia necessdria, pois as operadoras tinham metas de
universalizacdo para cumprir, estabelecidas nos planos de privatizacio (MOCELIN, 2005).

A terceirizacdo no setor de telecomunicacdes estd se tornando abrangente,
incluindo servicos de instalacdo e manutencdo da rede externa, vendas de servigos de valor
agregado, manutencao da rede interna e controle virtual da rede telefonica. A abrangéncia
da terceirizagdo implica transformagdes nas relagdes que se estabelecem no ambito das
empresas contratantes e contratada. As concessiondrias transformam-se em empresas mais
enxutas. Elas passam a voltar atencdo a determinadas atividades e a transferir outras
fungdes, por meio da terceirizagdo, para empresas que se reportam a elas, formando uma
rede. O novo ambiente competitivo tende a centrar as preocupacdes da empresa central

sobre a gestdo, flexibilizando o processo da producao:

A empresa como um todo caracteriza-se mais pela gestdo do que pela
operacdo... eles (terceiros) fazem o que a gente deixou de fazer. Essa foi a
grande mudanca no modelo, isso em todo o Brasil, em todas as
operadoras houve mudangas do modelo estatal para o modelo privado.
Antes a operadora ia a casa ou ao estabelecimento do cliente, instalava o
telefone, arrumava o aparelho, enfim, fazia tudo. Depois houve a
migracdo e a gente ndo faz diretamente isso em hipdtese alguma, nds
fomos reduzidos a um grupo pequeno que faz apenas a gestdo... é claro
que a gente ndo abre mao de controlar as pessoas que gerem a nossa
planta, mas a situag@o se tornou muito mais comercial... (ENGENHEIRO
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DE OPERADORA DE TELEFONIA FIXA, FEVEREIRO DE 2004,
apud MOCELIN, 2005).

As concessiondrias reduzem os gastos com pessoal, chegando ser quase trés
vezes menor com os servigos de terceiros. O nimero de empregados das empresas centrais

€ aproximadamente cinco vezes menor que no ambiente que estd em sua orbita (TAB. 1).

TABELA 1

Custo operacional: percentual da receita/gastos com pessoal e servigos (telefonia fixa)

. Custo operacional (%)

Concessionrias 2000 | 2000 | 2002 | 2003
Tele Norte/Leste

Servicos terceiros 21,8 20,0 25,3 26,0

Pessoal 17,9 13,8 12,2 11,7
Tele Sao Paulo

Servicos terceiros 36,8 31,0 31,2 28,3 (27.000)

Pessoal 20,4 11,9 12,5 10,2 (7.134)
Tele Centro-Sul 16,4 (29.450)

Servigos terceiros 12,6 8,7 (7.890) 19,6 (23.329) 28,1 (23.207)

Pessoal 5,29 6,9 (5.571) 9.4 (6.207)

Fonte: Relatdrios dos relatérios anuais das empresas. () n° de empregados.

O enxugamento da mao-de-obra nas empresas ocasiona influéncia sobre os
postos de trabalho concentrados nas concessiondrias. Houve redugdes marcantes em certos

tipos de postos e ampliacdo em outros. A Tele Centro-Sul ilustra essa redu¢do na TAB. 2.
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TABELA 2

Empregados por atividade 2001-2002 (Tele Centro-Sul)

Atividades 2001 \ 2002 | Variaciio (%)
Marketing e vendas 827 1.151 39,02
Centrais de atendimento 1.242 304 -70,7
Rede 3.840 2.171 -43.5

Expansao 861 622 -27.8
Operagao 2.979 1.549 -48,0
Tecnologia de informagao 505 456 -9,7
Administragdo 1.476 1.189 -19,4
Presidéncia e Diretorias 302 345 14,2
Materiais e servicos 368 263 -28,5
Recursos humanos 231 112 -51,5
Financeiro 575 469 -18,4
Total 7890 | 5331 | -29.4

Fonte: Relatério de Resultados da Tele Centro-Sul, 2003

Na ocorréncia do processo de terceirizagdo, o estudo da identidade
organizacional se justifica para responder as pressdes competitivas e ao ensejo da empresa
ser reconhecida e apoiada. Corporacdes investem milhdes de reais todos os anos para
fortalecer sua imagem e reputacdio (HATCH; SCHULTZ, 2004).

Quanto ao estudo da identidade organizacional, um dos pontos correntes na
literatura € o questionamento acerca das concepcdes origindrias da terminologia. Pelo fato
de se traduzir comportamento humano especifico dos individuos, a transposi¢cdo do
conceito para as organizacdes encontra alguns obstidculos. Somente apds a publicagdo dos
trabalhos de Albert e Whetten (1985) € que o termo identidade passou a ser debatido no
ambito das organizacdes. Depois de quase 20 anos alguns autores reconhecem que a
identidade organizacional pode ser considerada um conceito de natureza cientifica
(ALBERT; WHETTEN, 2005; HATCH; SCHULTZ, 2004).

No entanto, algumas ponderacdes levam a crer que s@o necessarios mais
estudos que clarifiquem melhor as concep¢des da identidade organizacional. Por exemplo,

a importancia de trabalhar a identidade como algo flexivel e varidvel, algo ndo moldavel,



31

com diferentes manifestacoes individuais e grupais. Muitas das questdes que podem ser
estudadas sobre o tema dizem respeito aos diversos aspectos da identidade organizacional.
Para alguns autores, as percep¢des dos individuos em relagdo as organizagdes tomam
caracteristica de permanéncia, de longevidade (ELSBACH; KRAMER, 1996; SCOTT;
LANE, 2000). Ao contrdrio dessa visdo, a identidade € considerada por outro grupo de
pesquisadores como instavel e dinamica (GIOIA; SCHULTZ; CORELY, 2000). Outros
pesquisadores a véem multifacetada, ou seja, os membros se identificam das formas mais
variadas possiveis com a organizacdo (MARTIN, 2001; PRATT; FOREMAN, 2000)

Neste estudo, o intuito € identificar e entender essa variabilidade de
manifestacoes em situacdes em que a identidade passa a ser questionada. No momento em
que o individuo € transferido para outra organizacdo e continua a ter vinculos com a
organizacdo-mae, uma série de resisténcias, divida e ambigiiidades passa a ser visivel. De
acordo com Souza, Lima e Soares (2006), a auséncia de preocupac¢ao da administracio de
topo em relagdo aos possiveis danos provocados pelo processo de mudanga organizacional
pode causar problemas de interpretacdes distorcidas na comunicacdo com as demais
esferas da organizacdo. Isso se traduz em outro fator motivacional para estudar as
manifestacdes de identidade nas empresas que adotam processos de terceirizacao.

Um fendmeno relevante que cabe investigacdo aprofundada estd associado as
manifestacdes de identidade multiplas. A mudanca implementada na empresa apds a
consolidagdo da terceirizagdo pode induzir a uma transformacdo correspondente na
identidade das pessoas envolvidas. Nesse instante, o comportamento dos individuos que
participam do processo de terceirizagdo pode variar em diferentes niveis de aceitacdo. As
posicdes dos grupos e as ambigiiidades e contradi¢des advindas das interpretacdes dos

varios atores organizacionais sdo manifestadas tanto na organizagdo-mde como nha
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organizacdo-terceira nesta pesquisa. Por essas razdes também se justifica o estudo da

identidade organizacional nas terceirizagdes.
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3 OBJETIVOS

3.1 Objetivo geral

Analisar as manifestagcdes de identidade organizacional em processos de
terceirizagdo do setor de telecomunicagdes de Minas Gerais, focando a identificagdo do

individuo com a organizagao-mae e com a organizagao terceirizada.

3.2 Objetivos especificos

e [dentificar as percepcdes de identidade organizacional de ex-funciondrios e
funciondrios remanescentes ao processo de terceirizagao.

e FElucidar os reflexos das percepcdes da identidade organizacional sob as
perspectivas da integracdo, diferenciacdo e fragmentagdo no exercicio dos
trabalhos terceirizados.

® Analisar os impactos da identidade organizacional nas relacdes de trabalho

entre a organizacao-mae e as empresas terceirizadas.
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4 FUNDAMENTACAO TEORICA

A revisdo da literatura neste topico abrange os conceitos e perspectivas dos dois
construtos centrais propostos na pesquisa: terceiriza¢do e identidade organizacional. No
que concerne a terceirizagdo, sao tratados os conceitos sobre a temética, bem como alguns
aspectos juridicos que regulamentam a atividade no Brasil, as justificativas que motivam a
organizacdo a terceirizar suas atividades e ainda os reflexos da sua aplicacdo no contexto
organizacional. Por fim, sdo abordados os beneficios e os problemas advindos da
transferéncia de atividades de uma organiza¢do para outra e os impactos dos servigos

terceirizados no comportamento das pessoas.

4.1 Terceirizacao

Nos estudos sobre terceirizagdo, percebe-se convergéncia de significados. Na
concepcdo de Queiroz (1998), a terceirizagdo envolve um processo de transferir a outrem
uma funcdo antes exercida dentro da organizagdo, como forma de a empresa concentrar-se

em seu negdcio central:

A terceirizacdo € uma técnica administrativa que possibilita o
estabelecimento de um processo gerenciado de transferéncia, a terceiros,
das atividades acessoérias e de apoio ao escopo das empresas que € a sua
atividade-fim, permitindo que essas se concentrem no seu negdcio, ou
seja, no objetivo final (QUEIROZ, 1998, p.53).
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O conceito de Amato Neto (1995, p.36) aproxima-se do de Queiroz (1998). O
autor destaca algumas atividades e recursos que a organizacdo repassa para outras

empresas:

O ato de transferir a responsabilidade por um determinado servico ou
operacdo/fase de um processo de producdo ou de comercializacdo, de
uma empresa para outra(s), nesse caso conhecida(s) como terceira(s).
Nessa forma, a empresa contratante deixa de realizar alguma ou vérias
atividades cumpridas com seus proprios recursos (pessoal, instalacdes,
equipamentos, etc.) e passa-as para empresa(s) contratada(s) - (AMATO
NETO, 1995, p.36).

N

Ainda em complementagdo a abordagem sobre terceirizacdo, Amato Neto
(1993) propde que a empresa moderna centre seus esfor¢cos em atividades/operacdes que
traduzam vantagens competitivas. Segundo o autor, a organizacdo, ao se concentrar em
unidades de negdcios com atividades redefinidas, diminui o nimero de processos, reduz as
estruturas administrativas e repassa a uma rede de outras organizagdes - fornecedoras e
subcontratadas - as atividades ndo essenciais.

A necessidade de aperfeicoar a estrutura organizacional vem ao encontro das
novas estratégias de gestdo, entre elas a formagdo de parcerias que permite as empresas se
concentrar em atividades-fim, ou core business, deixando para as organizacdes parceiras a
execuc¢do das demais. A op¢ao de focar no negdcio central leva a formagao de uma rede de
empresas contratadas que passam a compartilhar a execucdo de atividades operacionais
relacionadas ao processo produtivo e de servigos. A terceirizacdo € produto da
reestruturacdo organizacional que promove relacdo de parceria com outras organizagoes.

Brasil (1993), Leite (1994), Oliveira (1996), Queiroz (1998) e Ruduit (2001)
realcam os papéis administrativos exercidos pelas organizagdes envolvidas no processo de
terceirizagdo: a “‘empresa-mae” e “‘empresa-terceira’. Para esses autores, a alternativa de
terceirizar se traduz em processo em que a empresa-origem — ou empresa-mae — transfere

parte de suas atividades produtivas para outra empresa. A empresa que recebe as atividades
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da empresa-origem € chamada empresa-destino ou empresa-terceira. Essa pode operar
tanto dentro dos limites do espago fisico da empresa-origem, como em seu proprio espaco.
E importante que a empresa-terceira tenha independéncia administrativa da empresa-
origem e que opere com seu proprio capital, no sentido de obter flexibilidade na produgao
e no trabalho.

Ocorre ainda a ampliacdo do processo de terceirizacdo gerando a denominada
“quarteirizacdo”. O termo quarteirizacdo é definido por Mello (1995) como processo
gerencial em que a gestdo da contratacdo € delegada pela empresa-mae a outra empresa,
que passa a exercer a func¢io de gerenciamento dos servigos terceirizados que serdo por ela
administrados. A empresa gestora da terceirizacdo passa, entdo, a exercer papel de
interlocu¢do entre a organizacdo-mae e as novas empresas-terceiras, agora chamadas
“quarteirizadas”. Nesse papel, a empresa gestora busca conciliar os objetivos
organizacionais estabelecidos pela empresa-mae que, na maioria das vezes, envolvem a
reducdo de custos, melhoria na qualidade dos servigos e cumprimento de cronogramas de
atividades.

Em publicagdo atual, Child (2005) afirma que o conceito de terceirizacio €
também usado para descrever a transferéncia de atividades de um pais para outro. Essa
transferéncia € denominada offshoring e ocorre quando grande parte da producdo é
deslocada de plantas localizadas em paises desenvolvidos para outras unidades em paises
em desenvolvimento (BUSINESS WEEK, 2003; 2004). A expansdao das atividades
terceirizadas para outras localidades busca atender propdsitos de reducdo de custos,
eficacia de producao e configuracio de novos formatos organizacionais.

A difusdo das novas formas de gestdo como meio de obtencdo de maiores
niveis de produtividade e qualidade tem conduzido as organizagdes a processos de

adaptacdo e reestruturacdo. Para as empresas se adaptarem as varidveis do ambiente
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interno e externo, mudangas tecnoldgicas e de mercado sdo recomendaveis na estrutura
organizacional (LAWRENCE; LORSCH, 1973). Esse arranjo organizacional segmenta a
estrutura em unidades, que tratam cada qual de uma &area de conhecimento especifico —
planejamento, marketing, finangas, vendas, producao. A relacao diversificada de fungdes e
tarefas ¢ denominada “diferencia¢do”. Cada processo de diferenciacdo € acompanhado por
diferencas na orientagdo cognitiva e emocional dos executivos das diversas unidades e
também por diferengas na estrutura formal dos diversos departamentos. A concepg¢ao de
Lawrence e Lorsch (1973) € importante para compreender como a terceirizacao se aplica
de forma diferenciada e ajustada a cada unidade da organiza¢do. Por mais que as unidades
se diferenciem, em sua natureza ha a necessidade de os setores se organizarem de forma
cooperativa. Conforme os autores, o esforco conjunto e convergente para atingir os
objetivos organizacionais € definido como “integragao”.

Conforme Silva e Almeida (1997), a diferencia¢do, também definida como
“focalizacdo”, procura concentrar-se nas atividades-fim. Ja a integracdo conduz, a partir da
adocdo de arranjos cooperativos com outras organizagdes, novas formas de relacdo
interorganizacionais e o estabelecimento de objetivos complementares. As mudancgas
requeridas pelo mercado exigem também transformacdes no que tange a gestdo do
trabalho. Havendo mais participacdo dos funciondrios, prevalece a necessidade de se criar
instrumentos que possibilitem aos individuos se adaptar as possiveis mudangas no clima e
na cultura organizacionais. A integracdo e diferenciacdo podem vir a afetar o conjunto de
valores e atitudes praticados na organizacdo, bem como o relacionamento interpessoal,
interfuncional e interorganizacional ligado as novas funcdes a serem adotadas (SILVA;
ALMEIDA, 1997).

Oliveira (1994) alerta para um dos erros mais comuns que as direcdes das

empresas incorrem nos processos de terceirizagdes, que € a expectativa de visualizar os
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resultados logo no dia seguinte a implantacdo do processo. Diferentemente do imediatismo
esperado, nas primeiras semanas da terceiriza¢cdo pode acontecer de as relacdes entre as
pessoas se tornarem confusas e dificeis. Falhas e desconexdes de processos, que antes nao
eram vistos, podem também se tornar visiveis. Assim, existe um periodo de readaptacao
para que os resultados possam ter o efeito desejado (OLIVEIRA, 1994).

Antes de adotar o processo de terceirizagdo, torna-se prudente comparar as
desvantagens e os beneficios do processo em relacdo a cada aplicag¢ao especifica (DOIG et
al., 2001, p.27). Dan e Bradstreet (2000, apud CHILD, 2005) evidenciam que, em geral,
cerca de 20 a 25% dos relacionamentos de terceirizag¢ao fracassam no periodo de dois anos.
Segundo esses autores, metade dos processos fracassa num periodo de cinco anos.
Aproximadamente 70% das companhias pesquisadas reclamam da incompeténcia do
fornecedor, da ma prestacao de servico ou dos custos extremamente altos.

Sob o aspecto juridico, no Brasil ainda ndo ha consenso entre autores e juristas
quanto as atividades que podem ser terceirizadas. Taretto (1993), por exemplo, concebe a
terceirizacdo aceitdvel apenas quando relacionada a atividade-meio ou complementar.
Bianchi (1995) destaca as leis e enunciados que regulamentam as atividades terceirizadas
no pais. Sao elas: a Lei n°® 5.645/70, que trata da contratacdo de servigos de limpeza em
autarquias federais; a Lei n° 6.019/ 74, que regula o trabalho tempordrio; a Lei n°® 7.102/83,
que aborda a prestacdo de servicos de vigilancia nos bancos; os Enunciados 239 - que trata
da atividade de processamento de dados em institui¢des financeiras - e 331, que abrange as
condic¢des de legalidade nos contratos de prestagdo de servigo.

Segundo Queiroz (1998), pela interpretacdo do item III do Enunciado 331, a
terceirizagdo na prestacdo de servicos € aceita pela Justica do Trabalho exclusivamente na
atividade-meio do tomador, ou seja, para aquela ndo diretamente ligada ao objetivo final e

primordial do contratante. Assim, a atividade-fim deve ser desenvolvida por mao-de-obra
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prépria, ndo podendo ser terceirizada. Para Martins (1995, p.39) "serd dificil admitir a
terceirizagdo da atividade-fim do empreendimento, pois a empresa nao estaria prestando
servicos, mas fazendo arrendamento do préprio negécio".

Virios autores abordam as motivagdes que levam a organizacdo a terceirizar
suas atividades. De acordo com Faria (1994), as justificativas para as empresas brasileiras
adotarem processos de terceirizagdo estdo associadas as solucdes para livrarem-se de
problemas estruturais, em especial aqueles relacionados a mao-de-obra. Para o autor, a
empresa, ao decidir terceirizar suas atividades, busca reduzir despesas, racionalizar
processos, ampliar a especializa¢io para outras dreas de atuacdo e desarticular atitudes que
favorecam os movimentos sindicais e introduzir novos métodos de organizacado e de gestao
da forga de trabalho.

Nessa mesma linha de pensamento, Leiria, Souto e Sarat (1992), Pires (1991),
Queiroz (1998), Ramalho (1993) e Welch e Nayak (1992) reiteram quatro motivacdes que
levam a organizagdo transferir parte de seus processos para outras empresas:

e Reducdo de custos - a terceirizagdo pode possibilitar a redug@o de custos, porém
este ndo deve ser o principal motivo para a busca do processo;

¢ Foco em atividades de maior retorno — as organizagdes tendem a possuir algum
tipo de limitacdo em seus recursos/conhecimentos, sejam eles fisicos, materiais,
humanos ou tecnolégicos. Em virtude dessas restri¢gdes, as empresas precisam
estabelecer quais recursos oferecem menor custo e maior lucratividade.

Definindo as atividades de maior retorno, a empresa concentrard os recursos € o

foco de atuacdo nessas tarefas, liberando as dreas menos atrativas para a

utilizacdo da terceirizagao;

e Acesso a novas tecnologias — direcionar os recursos para atividades que

melhorem o nivel tecnoldgico da organizacdo, buscando no mercado, em
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aliancas e redes, a absor¢do de novidades tecnolégicas. O resultado da
utilizacdo da tecnologia pode ser percebido no aumento da eficiéncia e na
reducdo do tempo despendido para o desenvolvimento e comercializagdo da
producdo. Almeida (1993, p.66-67) complementa este aspecto ressaltando que o
papel estratégico das telecomunicacdes € uma das principais razdes da
constante incorporagdo de novas tecnologias no setor. A transmissao de voz e a
telefonia basica, por exemplo, vem deixando de ser o principal servico
oferecido pelas empresas de telecomunicacdes. Atualmente, tem crescido em
importancia a difusao do uso de servicos de transmissao de dados e imagens.

e Melhora na qualidade dos produtos e servicos - depois que a empresa
contratante decide quais atividades permanecerdo na prépria empresa € quais
deverdo ser compradas de fora (make or buy), o passo seguinte € encontrar um
terceiro que realmente atenda as necessidades e metas de qualidade definidas
pela contratante para esses servigos. Assim, para que a utilizagdo do processo
possa efetivamente representar ganhos de qualidade, torna-se necessirio que o
prestador de servigos conheca muito bem as metas de qualidade definidas pelo

seu contratante.

O fendmeno da globalizacdo também pode ser considerado uma das motivagdes
para a organizagdo terceirizar suas atividades. Ele contribui significantemente para o
crescente uso da terceirizacdo. A liberagdo do comércio internacional tem exposto
companhias a patamares crescentes de competicdo internacional, que as pressiona para que
encontrem modos de reduzir seus custos por meio de terceirizacao e offshoring. Ao mesmo
tempo, a terceirizagdo tem sido enormemente facilitada pela liberacdo de comércio, que

tem oferecido acesso mais facil aos fornecedores por todo o mundo. As avangadas
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tecnologias de comunicacdo e informdtica, especialmente a infernet, estdo levando a
reducdo dos custos de interacdo e das imperfeicdes no mercado. Esses poderosos
facilitadores tém dado as companhias um grau até agora desconhecido de escolha sobre
como elas estruturam os seus negocios (CHILD, 2005).

Estabelecida a decisdo de terceirizar, Romanoschi (1994) sugere
questionamentos que devem ser feitos na elaboracdo de um planejamento eficaz de
terceirizagdo: o que se pretende terceirizar? Por que terceirizar? Como terceirizar? Com
quem terceirizar? Qual o custo da terceirizacdo? Quando se deve terceirizar? Quais sao os
tipos de sistemas contratuais? Como vencer os preconceitos? Como delegar? Como
proceder a identificacdo dos parceiros potenciais?

Segundo Castells (2000, apud MOCELIN, 2005), as maiores mudangas
ocorridas nas empresas nas ultimas décadas aconteceram nao no contexto de um novo e
melhor modo de producdo, mas sim no da crise de um modelo antigo. Dessa crise surgem
diversos sistemas organizacionais, dos quais alguns prosperaram e outros fracassaram,
dependendo da adaptabilidade, dos ambitos institucionais diferenciados e das estruturas
competitivas. Isso ndo implica o total desaparecimento do antigo modelo. O que ocorre € a
ampliagdo das possibilidades de ado¢ao de novos modelos organizacionais.

A terceirizacdo na cadeia de suprimentos pode acontecer tanto na producao
quanto na distribuicdo. Esses dois processos devem preservar alto nivel de integracdo
operacional, no sentido de possibilitar a adequacdo da logistica de entrega dos produtos e a
minimizacdo de estoques. Ainda podem ser terceirizadas as atividades de pesquisa e
desenvolvimento, gerenciamento de recursos humanos e de instalagdes. S@o processos
essenciais que requerem integracdo ajustada as operagdes didrias da cadeia de valor e ndo
geram custos de estoque para a organizacdo-mae (ACCENTURE AND MANAGEMENT

TODAY , 2001).
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O amplo uso da terceirizacdo conduz ao chamado hollowing out - compactacao
da estrutura da tradicional corporacdo. Quando as companhias transferem um ndmero
crescente de atividades para outras empresas e parceiros externos, as suas fronteiras se
contraem. Isso leva a reducdo do quadro de funciondrios considerados primordiais na
companhia, que possuem as competéncias fundamentais e que podem concentrar-se nas
atividades mais estratégicas e de agregacdo de valor. Uma dessas competéncias é a
habilidade de coordenar as transagdes que t€m que ser efetuadas dentro da rede que a
companhia estabelecerd com os parceiros fornecedores de servigcos e suprimentos. Levada
até um limite, especialmente quando apoiada pelas tecnologias modernas de comunicacao,
essa forma de rede aproxima-se da “organizacdo virtual” - empresas que alteram a relagdo
entre os clientes e os consumidores, transferindo o contato pessoal para uma relagido de

base virtual.

4.1.1 Motivadores do processo de terceirizacao

Para Child (2005), existem atracoes (QUADRO 1) e problemas na
terceirizagdo. Sobre as justificativas para a terceirizacdo, o autor afirma que cada empresa
deve determinar o que ird assumir € 0 que ird contratar, € com base em uma avaliacio
prévia de suas capacitacdes, a empresa define aquelas atividades para as quais estd mais
preparada para exercer e terceirizar. Assim, as duas primeiras atratividades do QUADRO 1
dizem respeito a empresa focar em suas atividades essenciais e centrar os esfor¢os na busca
de especialistas do mercado que agreguem mais valor ao seu negécio central. O

movimento da terceirizagdo conduz a organizacdo a estabelecer limites para aumentar o
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grau de concentracdo de atividades nas suas competéncias® centrais, as quais criam mais

valor a organizacao.

QUADRO 1

Atracgdes na terceiriza¢ao

ATRACOES

1. Possibilita que as companhias se concentrem no que elas fazem melhor.

2. Permite que elas selecionem e utilizem o melhor conhecimento disponivel no mercado para
assumir outras responsabilidades.

3. Oferece economias de custo imediatas, possibilitando que a estrutura de custo fixo seja
transformada em estrutura de custo varidvel.

4. Livra as companhias de problemas operacionais e acimulos na cadeia de valor.

5. Evita situacdes problematicas de relacdes de trabalho e deficiéncias administrativas.

6. Auxilia na redu¢do do quadro de funciondrios e dos niveis hierdrquicos.

7. Fortalece o controle administrativo dentro da organizagao.

Fonte: Adaptado de Child (2005).

A terceira atratividade estd associada a diminui¢do dos custos resultante da
terceirizagdo de processos. Considerando o ambiente globalizado, freqiientemente
provedores externos de produtos ou de servicos podem suprir a organizacdo com custos
mais baixos do que os departamentos internos da prépria organizacdo. Conforme Chinelato
(1999, p.34), existem varios fatores que geram desperdicio de tempo, de esforco ou até
mesmo de matérias, acarretando perdas financeiras e, muitas vezes, o desaparecimento da
empresa. Romanoschi (1994) adverte que um dos motivos do fracasso da terceirizacdo
reside na falta de um bom e seguro planejamento. Ele ainda destaca que o conceito de

terceirizagdo € aparentemente claro e ficil, podendo gerar impulsividade nos empresérios

? Competéncias sdo informacdes incorporadas nas pessoas, baseadas em ativos invisiveis cujo valor é dificil
de ser estabelecido. Incluem as habilidades gerenciais, o conhecimento de mercado e o know-how
tecnolégico (COHEN; LEVINTHAL, 1990).
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para a adocdo do processo, em face da novidade e necessidade de reducdo de custos nas
empresas.

A quarta atratividade registra os beneficios da terceiriza¢do na cadeia de valor.
As companhias freqiientemente enfrentam problemas em &4reas com desempenho
insatisfatério, ou em dreas que criam constantes acimulos operacionais na cadeia de valor.
Se essas unidades ndo sdo essenciais para as atividades principais da companhia, elas
podem ser extintas sem necessitar assegurar uma alternativa para a sua substituicdo
(CHILD, 2005). Por exemplo, suas atividades podem ser diluidas para as demais areas da
organizacdo. Se, por outro lado, essa mesma unidade com desempenho insuficiente tem um
papel essencial na empresa, o seu fechamento tem que ser compensado pelo pleno
andamento das vendas de seus produtos e servicos por meio da terceirizacao.

A quinta e sexta atratividade referem-se a eliminacdo de possiveis problemas de
natureza comportamental e estrutural. Ao transferir atividades anteriormente assumidas
pela propria empresa a empresa-terceira, essa acdo auxilia na reducdo do quadro de
funciondrios, niveis hierdrquicos — downsizing — e, conseqiientemente, diminuem-se
possiveis atritos pessoais e ineficiéncias decorrentes do mau desempenho no trabalho. Em
relac@o a estrutura organizacional, a terceiriza¢do pode implicar a mudanc¢a do formato da
organizagdo privilegiando as formas de rede. O novo modelo organizacional sugere: a)
reducdo dos niveis hierdrquicos; b) reducdo do quadro de funciondrios; c) terceirizacdo
integrada por redes.

O fortalecimento do controle administrativo compde a sétima atratividade da
terceirizagdo. Uma das preocupacdes decorrentes do novo formato organizacional adotado
sdo as dificuldades administrativas internas. Os beneficios proporcionados pela inovagado e
a flexibilidade de transferir atividades remanescentes para empregados mais qualificados e

preparados podem aumentar a vulnerabilidade dos meios de controle até entdo utilizados
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pela alta administra¢do. Prevalece a necessidade de substitui¢do dos controles tradicionais,
como relatdrios e avaliagdes de planos estratégicos, por mecanismos mais eficientes que

monitorem todo o encadeamento dos processos terceirizados.

4.1.2 Problemas no processo de terceirizacao

O processo de terceirizagdo, além de trazer beneficios, revela também
problemas de ordens diversas. O primeiro, evidenciado por Child (2005) no QUADRO 2,
estd ligado a opcao de algumas empresas pela adog¢do da terceirizacdo de atividades-fim.
Essa decisdo leva a perda de habilidades e competéncias fundamentais, bem como do
controle sobre as atividades essenciais da organizacdo. As pesquisas de Barthélemy (2003)
em organizacdes que utilizam tecnologia da informacao confirmam que as companhias que
terceirizaram aplicativos de informética préximos do negdcio central tiveram aumento nos

custos e passaram a depender de fornecedores externos.

QUADRO 2

Problemas na terceirizagdo

PROBLEMAS

1. A terceirizacdo de atividades-fim leva a perda de habilidades e competéncias

fundamentais.

. Falta de credibilidade nos fornecedores.

. Contratos mal elaborados.

. Perda do moral dos empregados.

. Problemas de comunicagio.

. Perda do controle sobre a atividade terceirizada.

. Intensa pressdo sobre os fornecedores.

0| Jf | | B W] DN

. Exploracio da dependéncia das organizagdes por parte dos fornecedores.

Fonte: Adaptado de Child (2005).
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O segundo problema ocorre quando a confiabilidade nos fornecedores
contratados passa a ser questionada pela organizacio-mie. E possivel, imediatamente apGs
iniciado o processo de terceirizacdo, manter fornecedores multiplos. O relacionamento com
diversos fornecedores pode neutralizar as vantagens obtidas pela terceirizagdo, tais como:
alcancar economias de escala, trabalhar junto ao fornecedor em atividades técnicas de
longo prazo e persuadi-lo a destinar seus ativos especificamente para as exigéncias
especiais da companhia.

O terceiro problema estd associado as questdes contratuais. Os contratos de
terceirizagdo sao, ocasionalmente, incompletos ou imprecisos. Os incompletos sao
motivados pelo excesso de confianca entre os parceiros, o que leva a auséncia de cldusulas
que podem ser essenciais na relacdo da parceria. Os contratos podem causar problemas se
ndo existirem especificacdes juridicas que contemplem a avaliagdo objetiva dos servigos
do fornecedor. Precisam também ter cldusulas de flexibilidade que ajudem ambas as partes
a se adaptarem as mudangas no ambiente de negdcio. Alguns contratos t€ém se demonstrado
inadequados para administrar a terceirizacdo em tempos de maiores flutuacdes na demanda
(CHILD, 2005).

O quarto problema especificado por Child (2005) mostra que a terceirizacao
pode provocar a perda do moral dos empregados, tanto daqueles que serdo terceirizados
como dos que permanecem na organizacdo. Essa constatacdo interessa diretamente ao
proposito desta pesquisa. Se os empregados ndo sdo consultados previamente sobre a
terceirizagdo, o processo pode evocar temores similares aqueles da redu¢cdao do quadro de
pessoal. As reacOes manifestam-se no que diz respeito a seguranca do emprego e a
subestimacdo das habilidades e valor dos empregados. Uma das possiveis conseqiiéncias €
a perda, por meio da demiss@o voluntéria, de trabalhadores cujas habilidades a companhia

reteria apds a implantacdo da terceirizagdo. A companhia necessitard manter alguns
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empregados que detenham conhecimento especifico sobre a empresa e fagcam as ligagdes
com as equipes externas, o que torna possivel novas responsabilidades e oportunidades
para os remanescentes. Para os que sdo transferidos para uma empresa especialista,
trabalhar para uma companhia externa bem sucedida é, em muitos casos, mais atrativo do
que trabalhar em uma unidade interna a qual € atribuida pouca prioridade ou até mesmo
vista como uma unidade fracassada (BARTHELEMY, 2003, p.91-92).

O quinto problema no processo de terceirizacdo refere-se a comunicac¢ao
interpessoal e interprofissional. Isso € mais provédvel ocorrer quando as comunicagdes
acontecem entre organizacdes de diferentes paises. Nesses casos, as empresas deparam
com diferencas lingiiisticas e culturais (THURM, 2004). Martin (2001) complementa que
no ambiente interno da organizacdo é comum verificar-se a falta de adequagao das praticas
de comunicagdo de informacdo e dos seus respectivos canais nos processos da cadeia de
valores.

O sexto problema no processo de terceirizagdo diz respeito ao risco que a
empresa-mae pode ter quanto a perda do controle sobre as atividades terceirizadas.
Conforme Bartthélemy (2003), depender das provisdes de um contrato ndo garante
assegurar que as atividades terceirizadas estejam sob controle efetivo da empresa
contratante para a obtencdo de resultados que satisfacam as metas planejadas pela
organizacdo. Por essa razdo, tem sido recomendado, na aplicagdo da terceiriza¢do, que um
grupo de gerentes da propria empresa seja mantido de modo a lidar com o grupo da
atividade terceirizada. Terceirizar uma atividade ndo significa que a organizacdo
contratante deva abdicar da responsabilidade administrativa sobre o processo.

O sétimo problema no processo de terceirizacdo refere-se a pressao da
organizagdo sobre os seus fornecedores. O excesso de exigéncias nas relacdes com os

fornecedores na busca de economia de custos pode gerar perdas de qualidade dos produtos
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e servigos terceirizados, afetando a imagem da empresa e a satisfacdo dos seus clientes.
Muitas organizacdes sao substancialmente maiores do que os seus fornecedores e,
portanto, gozam de mais poder de barganha (DOIG et al., 2001).

O oitavo problema no processo de terceirizagdo aborda a exploracdo dos
fornecedores sobre a organizacdo. Ao contrario da pressao desta sobre aqueles, pode haver
excesso de influéncia dos fornecedores sobre a organizacdo que adotou o processo de
terceirizagdo. Conforme Child (2005), essa pressdo pode surgir quando a empresa-mae
destina recursos ndo ajustdveis monetariamente no tempo, para serem usados
especificamente nas transagdes de longo prazo com o fornecedor. Se nessa situagdo a
companhia contratante for incapaz ou simplesmente fracassar em especificar uma férmula
para lidar com argumentos ndo previstos por ela, relacionados as possibilidades de
manipulacdo pelo fornecedor, tais como a alegacio de que os seus custos subiram além das
estimativas originais, a organiza¢do se torna vulnerdvel as renegociagdes propostas pelo
fornecedor. Nessa situa¢do, o fornecedor efetivamente prende o seu cliente em um
relacionamento em posi¢do de explorar uma dependéncia, conseguindo ultrapassar os
limites financeiros antes estabelecidos pela empresa contratante.

A mudanga organizacional que ocorre com a terceirizagdo possivelmente induz
a uma manifestacdo na identidade, tanto dos funciondrios que migraram da empresa-mae
para a empresa contratante, como também daqueles que permanecem no quadro funcional
da empresa-mde. Como o propdsito deste trabalho € analisar as variacdes no
comportamento dos funciondrios envolvidos no processo de terceirizacdo, as concepgdes

tedricas de identidade e identidade organizacional serdo tratadas no subitem que se segue.



49

4.2 Identidade organizacional

Este subitem compreende uma revisdo literdria das concepgdes de identidade no
campo da Psicologia Social e da Sociologia, abrangendo as identidades nos niveis
individual e coletiva. Sao também abordados os conceitos de identidade organizacional e a
percep¢ao do contrato psicolégico, que também pode exercer o seu papel sobre a

identidade organizacional.

4.2.1 A interdisciplinaridade da identidade: perspectivas na Psicologia e na Sociologia

O conceito de identidade € tratado tanto na Psicologia como na Sociologia. No
campo da Psicologia social, o estudo sobre identidade aparece muitas vezes articulado com
a andlise do processo de socializacdo, resultante dos significados provenientes das
interagdes mantidas pelo individuo na vida em coletividade. A identidade pessoal,
construida nas relagdes sociais, € fruto das caracteristicas singulares de cada individuo. A
sociedade €, portanto, um elemento constitutivo e ndo externo a essa identidade
(MACHADO-DA-SILVA; NOGUEIRA, 2001). Ainda de acordo com esses autores, cComo
atributo socio-cognitivo, a identidade ndo € inata nem exclusiva do individuo. Os grupos e
as organizacdes também tém identidade. Por meio da socializac¢do, o individuo constitui a
sua identidade social, sendo fortemente influenciado pelas caracteristicas do grupo social e
da sociedade em que estd inserido. Para Martin-Bar6 (1988, p.117), ambos os processos —
identidade pessoal e social — sdo inseparaveis: “ndo hé identidade pessoal que ndo seja ao
mesmo tempo e da mesma forma identidade social”. Além disso, a identidade pessoal
apresenta natureza reflexiva, que € o modo como o individuo vé a si mesmo, originando o

auto conceito.
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As diferengas entre Psicologia individual e social tornam-se irrelevantes frente
a coexisténcia de ambas. A primeira concretiza-se no homem isolado, investigando os
caminhos por meio dos quais ele tenta alcangar a satisfacdo dos seus instintos. Acontece
que somente em circunstancias excepcionais o0 homem pode prescindir das relacdes com
seus semelhantes. Na vida psicoldgica, o individuo, ao se relacionar com outros individuos,
ora se posiciona como reflexo de um modelo, ora se identifica com um objeto, ora como
um elemento auxiliar ou adversario. Assim, a Psicologia €, ao mesmo tempo, individual e
social em sentido amplo (FREUD, 1974).

A identidade, uma tematica interdisciplinar tratada na Antropologia, na
Psicologia e na Sociologia, recentemente ganhou uma série de estudos no campo
organizacional. Cooley (2005, p.180), um dos autores seminais do tema, sugere que a
identidade é uma construcdo lingiiistica, que o “Eu” é uma fala comum. Isso significa que
se inclui algum tipo de referéncia para que outras pessoas sejam envolvidas no mesmo fato
e que as palavras e as idéias sdo um fendmeno que representa a comunicagao € a vida.

Mead (2005) define que os dois aspectos, o “Eu” e o “Ser”, fazem parte do
mesmo individuo, porém diferenciados pelo comportamento e pela experiéncia. Para o
autor, a dindmica das relagdes entre esses dois estados pode ser contextualizada como: o
“Eu” no momento presente e o “Ser” no momento seguinte. Albert e Whetten (2005), em
suas pesquisas sobre identidade organizacional, constataram que o "Eu" da formulagdo de
identidade de Mead (2005) estd em geral relacionado com as percepcdes de ego
interpretadas por outros.

Jacques (1998) também alerta para a importancia de superar-se a falsa
dicotomia entre as instancias pessoal e social. O autor entende que o sujeito exerce papel
ativo na apropriagdo da realidade, acompanhando e interagindo na transformacdo do

contexto socio-histdrico. Esse tipo de concepgdo busca romper com a cisdo sujeito-objeto,
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caracteristica das concepg¢des tradicionais da Psicologia, segundo as quais a sociedade é
um “simples entorno”. Segundo Mello (1994), foi a fenomenologia, a partir da gestalt, que
introduziu as questdes relativas ao sujeito e seu ambiente social no campo da Psicologia.
Outros trabalhos no ambito da Psicologia Social tratam a identidade organizacional como
funcdo da forma como a organizag¢do percebe a si mesma. Hd, nesse enfoque, correlacao
entre identidade organizacional, o conceito individual e imagem da organizacdo
(DUTTON; DUKERICH; HARQUAIL, 1994).

Na Sociologia, o tema da identidade € amplamente tratado com abordagem nos
individuos e nas organizacdes e principalmente na interdisciplinaridade desses dois
elementos. Conforme Albert e Whetten (2005), a identidade, na concepgdo socioldgica,
preenche o espago entre o mundo pessoal e o mundo publico. O fato de inserirem-se as
identidades nessas identidades culturais, a0 mesmo tempo em que se internalizam os
significados e valores dessas identidades, tornando-os "parte de nds", favorece o
alinhamento e a interacao dos sentimentos com o0s objetivos estabelecidos no mundo social
e cultural. A identidade, entdo, “costura” ou, para usar uma metafora médica, "sutura" o
sujeito a estrutura. Estabiliza tanto os sujeitos quanto os mundos culturais que esses
individuos sociais habitam, tornando ambos reciprocamente mais unificados e previsiveis.

Erikson (1976) estudou a nog¢do de identidade descrevendo-a como um
sentimento subjetivo de forte uniformidade e continuidade, de natureza pessoal e cultural.
Para o autor, a formagdo da identidade compreende o processo essencial da inser¢do do
individuo na cultura coletiva. Assim, a estruturacdo da identidade € insepardvel da
evolugdo sdcio-genética, uma vez que ela pode existir somente num grupo definido. Nesse
sentido, a organizagdo ndo deixa de ser um meio social com o qual a pessoa se identifica.

Segundo Coutinho (2000), quando se fala em identificacdo com o outro, com o

qual se compartilham tragos comuns, estd-se referindo a identidade coletiva. Esse conceito
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¢ mais bem situado por autores oriundos da Sociologia que, rompendo com visdes
tradicionais que enfatizam as determinagdes das estruturas macrossociais € econdmicas,
buscam resgatar a andlise dos sujeitos em suas vidas cotidianas.

Ha vérios elementos que vém sendo usados para definir que a organizacio
possui identidade coletiva. As organizagdes articulam um conjunto de expressodes culturais,
tais como simbolos, rituais, cerimdnias e histérias que traduzem, comunicam e codificam
padrdes organizacionais compartilhados de entendimentos e comportamentos (ALLAIRE;
FIRSIROTU, 1984). Esse repertério de expressdes culturais delineia e comunica a
identidade coletiva da organizacao.

Sader (1988, p.55) analisou o conceito de sujeito coletivo como uma
“coletividade onde se elabora uma identidade e se organizam préaticas". Nessa mesma linha
de pensamento, Sainsaulieu (1988, p.303) busca compreender as interdependéncias entre
as identidades individuais e coletivas, afirmando que: “se existem identidades coletivas, é
porque os individuos t€ém em comum uma mesma ldgica de ator nas posi¢des sociais que
eles ocupam”.

Cooley (2005), Mead (2005) e os interacionistas simbdlicos sdo as figuras-
chave na Sociologia, que elaboraram a concepcdo "interativa" da identidade e do “Eu”.
Para Cooley (2005), quando a vida individual comega, os elementos hereditdrio e social
fundem-se e deixam de existir como forcas isoladas. Assim, nem o individuo nem o grupo
tém primazia na andlise socioldgica, existindo, entretanto, um processo de influ€ncia
mutua entre um e outro. Ainda de acordo com esse autor, os fendmenos sociais devem ser
encarados no cendrio das culturas que os envolvem. Dessa forma, o individuo, agora
sujeito socioldgico, ndo € autdonomo e auto suficiente. Ele interage com outras pessoas para
troca de valores, sentidos, simbolos, enfim, cultura. Tal identidade faz a ponte entre o

interior individual e o exterior social.
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Turner (1986), ao analisar o0s aspectos sociolégicos do simbolismo
organizacional, argumenta que os individuos mantém uma concep¢cdo da sua prépria
identidade social, que € uma medida do seu préprio auto conceito, definida pela associagao
ou afiliacdo com grupos sociais. Possivelmente, no campo cognitivo, as identidades sociais
dos individuos sdo delineadas em termos de multiplas e hierdrquicas categorias, incluindo
diversas bases de referéncia, tais como geracdo, idade, raca, ocupacgdo, afiliacdes
organizacionais. Assim, a percepcao a respeito da identidade organizacional pode ter efeito
direto sobre a percepg¢ao da propria identidade social.

Mead (2005) dedicou-se a investigacdo da génese do “Eu” no processo da
interacdo social e, com o seu interacionismo simbdlico, sustentou, abstrata e
concretamente, o fortalecimento da responsabilidade individual na montagem da complexa
coletividade gerada por individuos orientados para si préprios e para o outro. Em suma, o
autor forneceu fundamentos tedricos e razdes praticas para explicar a democracia
contemporanea. Suas propostas revelam a convergéncia entre individuo e sociedade,
viabilizada por meio da comunicagdo. Sociedade, individuo e mente sdo indissocidveis e
compdem o ato social.

Os pressupostos do interacionismo simbdlico estdo em trés premissas (MEAD,
2005):

¢ O comportamento humano fundamenta-se nos significados dos elementos do
mundo.
® A fonte dos significados € a interacao social.

e A utilizagdo dos significados ocorre por meio de um processo de interpretacao.

Essa abordagem privilegia a interacdo como elemento constituinte na formagao

dos comportamentos. A natureza dos objetos do mundo € social, pois seus significados sdo
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formados pelas maneiras de interpretar, ditadas pela sociedade. As manifestacoes de
interacdo entre sociedade e individuos sdo expressas e interpretadas pela comunicacao.
Cooley (2005) e Mead (2005) contribuiram para institucionalizar os mecanismos € 0s
processos de valorizacdo do individuo na estruturagdo social em relacdo ao respeito a
pessoa. Os dois autores firmaram as bases de uma Sociologia ndo determinista, em que a
multiplicidade de fatores deve, obrigatoriamente, ser considerada na andlise dos fendmenos
sociais. O sujeito tem ainda um nucleo ou esséncia interior, que € o "Eu real", formado e
modificado num didlogo continuo com os mundos culturais exteriores e as identidades que
esses mundos oferecem.

Sainsaulieu (1988) revela a vulnerabilidade da identidade individual frente as
pressdes do ambiente social, no qual a perda da identidade é a conseqiiéncia da
incapacidade do sujeito de se defender dessas pressdes. Fazendo entdo uma releitura de
experiéncias dos psicoterapeutas e psicossociélogos, Sainsaulieu (1988) destaca o papel
fundamental exercido pelo conflito na evolucao do sujeito, sendo a conquista da identidade
o resultado de uma vitdria nas relagdes cotidianas. Essa vitdria significa que o sujeito foi
capaz de impor sua diferenca na relagdo com o outro, enquanto que a identificacdo com o
outro - mais poderoso - revela a impossibilidade do sujeito sustentar suas diferencas,
constatando sua fragilidade no sistema de trocas sociais no qual estd inserido.

Coutinho (2000) corrobora Sainsaulieu (1988) afirmando que esse poder ndo é
fortuito ou casual, mas estritamente relacionado com o papel social desempenhado por esse
sujeito nas suas trocas com os outros. Um dos lugares onde se desenvolvem as relagdes
sociais cotidianas sdo as organizagdes de trabalho, nas quais a relacio de mutua
determina¢do entre trabalho e identidade, provocando transformacdes em um dos poélos,

implica que simultaneamente o outro p6lo também esteja mudando. Dessa forma, torna-se
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importante analisar até que ponto as organizacdes modernas permitem aos seus integrantes

0 acesso ao poder para constituirem de forma autdonoma suas identidades no trabalho.

4.2.2 Conceitos de identidade organizacional

A idéia de que as organizagdes tém identidade é uma concepgao limitada para
alguns que acreditam ser a identidade estritamente individual e um fendmeno
exclusivamente humano e, portanto, ndo aplicdvel as organizagdes. Um dos autores do
campo da Psicologia social que tém se destacado no estudo da identidade, e que
particularmente se opdem a essa concepg¢ao limitada, ¢ Ciampa (1998). Ele questiona as
concepgoes estdticas que consideram a identidade algo dado a priori e imutdvel. Em seu
argumento, relaciona a identidade a idéia de movimento e, mais que isso: uma
metamorfose. A partir de constantes transformagdes — metamorfoses — a identidade se
configura como uma unidade, superando dicotomias, humanas ou organizacionais.

O estudo de Albert e Whetten (2005), publicado originalmente em 1985, pode
ser considerado seminal na literatura que trata da identidade organizacional (PARDINI,
2004). De acordo com os autores, o fendmeno da identidade organizacional aparece
quando os membros de uma organizacdo perguntam a eles mesmos: “em qual negdcio
estamos?” ou “o que nds queremos ser?”’. Assim, o conceito de identidade organizacional
compreende o que € central, distintivo e duradouro na organizagcdo. O critério de
centralidade sugere as caracteristicas vistas como a esséncia da organizacdo. O critério de
distin¢do registra os elementos que distinguem a organiza¢do das outras. O critério de
continuidade temporal ressalta as caracteristicas estaveis no tempo (ALBERT;

WHETTEN, 2005, p.265). Os autores afirmam que esses critérios atendem as condig¢des

necessdrias para definir a identidade organizacional como conceito cientifico.
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Dutton, Dukerich e Harquail (1994, apud SCOTT; LANE, 2000) e Nogueira e
Machado-da-Silva (2003) concordam com Albert e Whetten (2005), afirmando que a
identidade de uma organizacdo é a imagem cognitiva assimilada pelos seus integrantes,
prevalecendo um consenso coletivo em torno dessa imagem. Essa identidade deriva da
resposta que os integrantes dao a questdo: "quem somos nds como organizagao?"
(WHETTEN; GODFREY, 1998, p.34). Sendo assim, a resposta a questdao mencionada é
resultante das identificagdes das pessoas com a organizagdo, porque nao existe identidade
sem identificac@o. A identidade € relacional, ou seja, ela é construida em relagdo ao outro,
com o qual o sujeito se identifica ou se desidentifica (RUANO-BORBALAN, 1998).

Nogueira e Machado-da-Silva (2003) acrescentaram que a identidade
organizacional, a partir da sua imagem cognitiva, é também compreendida pela percepcao
a respeito dos atributos diferenciadores e essenciais da organizagdo, incluindo seu
posicionamento no status € comparagdes relevantes com outros grupos e organizagoes.
Além disso, existe uma relacdo psicoldgica entre identidade social e organizacional: a
associacdo com organizacdes que tenham identidade positiva pode ter efeito positivo na
identidade social de um individuo.

Desse modo, a constru¢do de um “Eu organizacional” € conseqiiéncia da
percep¢do de si mesmo como membro da organizacio (MAEL; ASHFORTH, 1992); e a
identificacdo, segundo Humphreys e Brown (2002), ocorre, além de o individuo perceber
uma conexao positiva entre a identidade pessoal e a identidade da organizagdo, quando ele
observa consisténcia entre as acdes organizacionais, que contribui para um sentimento de
auto valorizag¢do. A identificacdo com a organizacdo envolve cognicao e afeto (ALBERT,
1998) e verifica-se sempre que os individuos estdo experimentando fortes necessidades,
como estar seguro, pertencer a organizacdo e sentir-se melhor (PRATT, 1998). Barker e

Tompkins (apud PRATT, 1998) afirmaram que a identificacio tende a variar de acordo
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com o tempo de trabalho na empresa. Eventos externos e situagdes ambientais que refutem
ou coloquem em questdo essas caracteristicas definidoras podem ser percebidos como
ameacas a percep¢ao dos membros em relacdo a identidade da organizagcao da qual fazem
parte (ELSBACH; KRAMER, 1996; GIOIA; THOMAS, 1996).

Semelhantemente a concepcdo de Albert e Whetten (2005), Elsbach (1994)
defende que € necessario distinguir dois tipos de percepcao da identidade organizacional: a
identidade organizacional percebida pelos membros da organizagdo (as crengas em torno
dos atributos centrais, distintivos e duradouros) e a sua identidade externa construida —
aquilo que os membros pensam que aqueles que nao pertencem a organizacao créem ser 0s
atributos centrais, distintivos e duradouros. Os dois tipos de percepcao estdo relacionados
com as representacdes cognitivas mantidas pelos individuos, membros e ex-membros da
organizacao, tema desta pesquisa.

Essa vis@o sugere alguns fatores que podem estar relacionados a identificacao
do individuo com a organizagdo. Primeiro, a distintividade dos valores e das praticas da
organizacdo em comparacdo com os de outras é um importante fator que proporciona
entendimento de identidade tnica e singular. Essa distintividade pode explicar, em parte, o
zelo acentuado de membros de organizacdes recém-criadas ou de membros que assumem
objetivos especificos e altamente valorizados pela coletividade. O segundo € o prestigio
que a afiliacdo proporciona, tendo em vista os mecanismos de comparacdo social que
reforcam positivamente a auto estima dos membros. Por ultimo, a identificacdo
organizacional ressalta a ndo inclus@ao do individuo em outros grupos, enfatizando a
homogeneidade dos que se sentem participantes e a separacao ou segregacdo em relacdo
aos ndo semelhantes.

Em geral, acredita-se que € necessario levar em conta a identidade

organizacional quando uma organizacdo estd engajada em qualquer tipo de mudancga
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organizacional e na sua administracdo. Conforme Child (2005), para fazer a reestruturacao
e as mudancas da estratégia empresarial, introduzindo novas tecnologias, lutando com
cultura organizacional, confrontando as éticas da corporacdo ou adquirindo outra firma, a
empresa deve considerar a identidade organizacional como a prioridade que melhora as
chances de sucesso dos resultados. O fortalecimento da identidade organizacional
proporciona a organizagdo subsidios para a gestdo de recursos humanos e as praticas de
gerenciamento.

Whetten e Godfrey (1998, p.47) salientaram que “quanto maior a identificacao
dos membros com a organizagdo, maior a fusdo do “Eu” com os interesses
organizacionais”. Na visdo de Dukerich (1998), essa identificacdo se manifesta em niveis
diferentes de intensidade, em que os préprios membros classificam como positiva e
negativa e, quanto maior a sua intensidade, mais preponderante ela serd na definicdo da
identidade organizacional.

Sobre aspectos especificos e complementares da identidade organizacional, hi
abordagens enfocando: se a identidade € central, distinta e duradoura sobre uma
organizacdo particular (ALBERT; WHETTEN, 2005; ELSBACH; KRAMER, 1996;
SCOTT; LANE, 2000); se a identidade ¢ menos duradoura e mais precdria, dinamica e
instavel (GIOIA; SCHULTZ; CORELY, 2000); e/ou se a identidade ¢ multipla (PRATT;
FOREMAN, 2000). As variagdes desses aspectos podem demandar cuidados nas
organizacdes ‘“‘que buscam manter auto estima, requerendo acdes para preservar a
identidade existente de modo conservador. A organizacao pode requerer que os individuos
estejam preparados para os desafios internos que surgirem” (BROWN; STARKEY, 2000,
p.103).

Tendo em vista as variagdes de significado do termo identidade organizacional,

Wood Jr. e Caldas (1995) diferenciam as abordagens que um estudo sobre a identidade
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organizacional pode seguir. A primeira dimensao de distin¢cdo € a respeito do objeto focal.
E possivel distinguir estudos que se concentram na identidade individual e outros que
abrangem diferentes focos, que variam do objeto mais especifico ao mais genérico (grupos,
organizacdes, etc.). Tendo como objeto focal genérico a identidade da organizacdo, Albert
e Whetten (2005) afirmaram que a identidade organizacional compreende as crencas
partilhadas pelos individuos sobre o que € ser central, distintivo e duradouro na
organizacdo. Esses trés critérios sdo suficientes para definir a identidade organizacional
como um conceito cientifico. Outros autores apresentam estudos cujos conceitos de
identidade organizacional se assemelham aos de Albert e Whetten.

Uma dimensdao de distingdo dos estudos sobre identidade organizacional
identificada pelos mesmos autores € quanto as diferentes perspectivas do conceito de
identidade: se 0 mesmo se refere a um atributo definido interna ou externamente a entidade
analisada. A primeira perspectiva foca questdes internas de identifica¢do, para apreender
entendimentos compartilhados acerca dos valores e caracteristicas distintivas da
organizacdo. J4 a segunda se refere ao estudo da imagem e reputacdo, voltando-se para o
somatorio de sensacdes e percepcOes dos stakeholders sobre a organizagdo em questdao
(ALMEIDA, 2005).

Na década de 1980, Albert e Whetten (2005) também trataram de casos de
identidade organizacional dupla ou multipla. Assim, existem variadas razdes para a
existéncia e a concepcao de diversas identidades numa organizacdo, entre elas: a grande
complexidade das organizacOes, que impede a formagdo de apenas uma identidade; a
classificacdo da identidade organizacional, que muda ao longo do tempo; e a formulacao
imprecisa e negligenciada da identidade por parte das organizagdes.

A identidade organizacional € formada por um processo de comparagdes

interorganizacionais e reflexdes sobre isso ao longo do tempo. Questdes sobre identidade
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surgem nas organizacdes particularmente nos momentos da sua formacao; de perda de um
elemento sustentador da identidade; de revis@o da razdo de ser da organizacdo; de rapida
expansdo; de mudanga no status coletivo; e de reducdo de gastos. Em tais situacdes, as
organizacdes estdo propensas a mudar de identidade ou a assumir uma identidade dupla ou
multipla (ALBERT; WHETTEN, 2005).

Para Almeida (2005, p. 46), o conceito de identidade organizacional projetada:

[...] inclui a identidade corporativa, considerada a traducdo visual do que
¢ a organizacdo, mas também incorpora todo o discurso da alta geréncia,
sobre o que € a organizacdo, que pode ser expresso através de folhetos
institucionais, cdrom, homepage, jornais e/ou revistas internos, palestras,
intranet, matérias veiculadas na imprensa, andncios, campanhas
promocionais e institucionais, dentre os virios meios e acdes de
comunica¢do adotada pela organizacio como forma de se posicionar
interna e externamente (ALMEIDA, 2005, p.46).

A partir dessa defini¢do, € possivel notar a grande influéncia da formacao
ideoldgica da alta geréncia na construciao da identidade projetada, pelo uso de diferentes
mecanismos de comunicag¢do. Contudo, observa-se nas ultimas décadas uma crescente
facilidade no intercambio de informacdes e de simbolos entre os publicos externos e
internos das organizag¢des. Diante disso, constata-se uma relativa perda de controle, por
parte da alta administragc@o, sobre as informagdes que circulam a respeito da organizacao e
de suas representagcdes (SOUZA; LIMA; SOARES, 2006).

A concepgdo de identidades multiplas oferece uma perspectiva de andlise que a
identidade organizacional ndo pode ser auto produzida, mas é, sempre, o fruto da relacao
entre aquilo que sao os sujeitos que a compdem e a propria dindmica organizacional. Nesse
sentido, Dutton e Dukerich (1991) propuseram um modelo de andlise do processo de
constru¢do da identidade organizacional. Tal perspectiva toma como referéncia dois eixos
de andlise: de um lado, aquilo que o membro acredita ser distintivo, central e duradouro em

relac@o a organizagao e, como tal, contribui para a produgdo de sua prépria identidade; de
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outro, baseado nas crencas sobre o que as pessoas de fora da organizacdo pensam sobre
ela. Aqui, a organizacdo € produtora de auto estima, ndo apenas a partir de seus atributos,
mas também da imagem que o publico externo faz dela e sobre seus agentes. O processo
organizacional constitui-se em mediador na constru¢do da imagem dos sujeitos.

O critério que pretende estabelecer o cardter distintivo da identidade
organizacional, embora niao seja do ponto de vista de Albert e Whetten (2005) uma
propriedade mensuravel, pode ser traduzido de diversas maneiras, tais como: objetivos
organizacionais estratégicos, missao, proposi¢cdes ideoldgicas, valores, filosofia ou cultura
especifica. Esses autores argumentaram que os estudiosos do tema deveriam considerar a
possibilidade de as organizacdes nao terem uma identidade unidimensional ou tnica. Em
geral, elas sdo hibridas, ou seja, compostas de multiplos tipos de identidades. O que pode
ocorrer € a identidade organizacional se estruturar e se manter por meio de interagdes que
indiquem uma semelhancga de percep¢des dos membros internos.

A identidade organizacional decorre da auto percep¢do ou da auto imagem dos
membros, que convergem para um consenso em torno de uma imagem interna da
identidade organizacional. Essa identidade pode ser considerada derivada da representacao
compartilhada dos integrantes da organizacdo, em face daqueles com quem ela interage.
Da mesma forma, a identidade organizacional € vista como elemento-chave interpretativo
do senso compartilhado da realidade (MACHADO-DA-SILVA; NOGUEIRA, 2001).

Elsbach (1994) ressaltou que a identidade de uma organizacdo reflete seus
atributos centrais e diferenciadores, incluindo os valores essenciais, os modos de
desempenho e de agir e os produtos. Considerando os individuos que participam da
organizacdo, a identidade organizacional € fruto do esquema cognitivo ou da percep¢ao
dos atributos essenciais e distintivos da organizacdo, da situagdo e do posicionamento da

organizagdo em relacdo as demais organizagdes. Alvesson (1994) acrescenta que o senso
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compartilhado de continuidade da organizacdo pode estar amparado na percep¢ao
manifestada nos discursos e narrativas que operam a estabilidade da ordem social ou
grupal, complementados pelos habitos e recursos de comunicagdo (figuras conceituais,
metaforas, signos e outros).

A identidade organizacional pode ser resultante também da imagem externa,
isto é, da forma pela qual a organizacdo é percebida por aqueles com quem ela interage,
por exemplo: clientes e fornecedores (ALVESSON; BERG, 1992; ENGELS;

BLACKWELL; MINIARD, 1995).

4.2.3 Niveis individual e coletivo na identidade organizacional

Coutinho (2000) ponderou ser importante o papel fundamental exercido pelas
relacdes sociais cotidianas na construcao das identidades individuais e coletivas, sendo um
elemento fundamental nesse processo o poder que cada um dispde de se impor como
diferente na sua relacdo com o outro, sendo essa uma transformag¢do continua, embora
exista uma unidade na identidade de cada um.

Wood Jr. e Caldas (1997, p. 15), ao analisarem a identidade individual,
concluiram que o ser humano é composto de um mosaico de identidades que interagem e
articulam-se de forma dialdgica. Se se transpuser esse conceito para as organizacdes, pode-
se dizer sobre a possibilidade da convivéncia de vdrias identidades organizacionais.
Segundo os autores, “a identidade moderna € multipla: um self que corresponde a um
contexto social-plural”.

Em relacdo ao conceito de identidade, para Berger e Luckman (1967) ela € o
elemento-chave da realidade subjetiva e se encontra em relagcdo dialética com a sociedade.

De um lado, a identidade seria formada, conservada e/ou remodelada por processos sociais,
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determinados pela estrutura social. De outro, ela reage sobre a estrutura social, procurando
manté-la ou modificd-la. As estruturas sociais histéricas engendram tipos de identidade,
elementos relativamente estdveis da realidade social objetiva, mas isso ndo significa a
formulacdo de uma identidade coletiva. O nivel individual, interpessoal, organizacional e
societdrio estd em constante interacdo. As relacdes de um nivel para outro s@o complexas e
interdependentes. O individuo se desenvolve e constréi a sua identidade em sua relacdo
com o outro e, também, por sua insercao organizacional e social especifico.

Batista (1994) relata que um individuo que se identifica com a organizagdo a
que pertence somard esfor¢os para que os objetivos organizacionais sejam alcancados. De
maneira inversa, aquele que nao se identifica com a organizacdo a que pertence ou cuja
identidade comeca a ser desvirtuada da identidade coletiva comecard a desenvolver,
consciente ou inconscientemente, cada vez menos esfor¢os ou até mesmo negativos para a
consecu¢do dos objetivos organizacionais. Assim, a perda da identidade por parte de
determinados membros € um processo negativo para o desenvolvimento da organizagao.

Nem sempre as pessoas estdo conscientes dos atributos que definem a
identidade organizacional. Eles podem permanecer subliminares para os membros
organizacionais até que a identidade seja ameagada ou desafiada (ALBERT; WHETTEN,
2005; FIOL, 1991). Muitas vezes, alteracdes consideradas importantes no aspecto
ambiental, como as promovidas por novas normas que regulamentam o setor ou aquelas
provocadas por redefinicoes de posicionamento estratégico entre concorrentes, podem
desvelar ou tornar mais evidente a identidade coletiva da organizacao.

Coutinho (2000) informa que diversos autores investigaram as pressdes que o
ambiente de trabalho nas organizacdes exerce sobre o modo de ser dos trabalhadores,
apresentando concepcdes tedricas diferentes a respeito de identidade no trabalho. Alguns

acreditam que os sujeitos se inserem nas organizagdes de trabalho com suas identidades ja
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previamente constituidas. Outros estudam as organiza¢des modernas como espagos de
dominacdo subjetiva e de identificacdo com os seus objetivos. Assim, as identidades dos
trabalhadores estdo cada vez mais submetidas as politicas de gestdo da forga-de-trabalho
praticadas nessas organizacdes. Existem ainda aqueles que adotam concepgdes
intermedidrias, analisando as transformag¢des por que passam as identidades dos
trabalhadores, cada vez mais solicitadas pelas estratégias de gestdo que buscam seu
envolvimento, contudo, admitindo a possibilidade de resisténcia as imposi¢oes
organizacionais.

Labounoux (1987) também considera possivel que os integrantes das
organizacdes resistam as imposi¢des oficiais, ainda que dentro de certas limitagcdes.
Mesmo impotentes diante das pressdes organizacionais, os atores nao sao levados a se
identificar com a organiza¢do, mas podem questionar suas proprias identidades, pela perda
de referéncias e pressdo para a ado¢ao de uma “identidade plasmada”. Entre as estratégias
de resisténcia encontradas estd o distanciamento, uma espécie de dissidéncia interior; ou,
ainda, o desdobramento, que implica uma encenacdo da vida organizacional e um
distanciamento do real. Também podem surgir estratégias coletivas por meio de
identificacdes reciprocas entre atores que desenvolvem uma cumplicidade.

A identidade organizacional também pode ser ressaltada quando seus membros
observam a eclosdao de inconsisténcia com as estratégias da organiza¢do ou quando as
acoes individuais de seus membros contradizem a identidade ou a imagem da organizacdo
(ALVESSON, 1994). Quando isso ocorre, provavelmente as acdes individuais ou coletivas
interrompem o curso normal de funcionamento organizacional, levando os participantes a
questionar sobre a finalidade e a natureza das atividades. Constituem momentos de revisao,

aprofundamento e ampliacdo da consciéncia a respeito do que eles acreditam definir a
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organizacdo. Possivelmente, sio momentos para rever a extensdo da conexdo que oS
trabalhadores mantém com a organizagao.

Labounoux (1987) descreve, ainda, que os sujeitos se inserem nas organizagdes
de trabalho com identidades previamente constituidas, pois acredita que as tentativas das
empresas de unificacdo das representacdes ou de defini¢do de uma “cultura” tém impacto
limitado sobre a maioria dos seus membros. Para ele, a organizacdo retdne atores com
vinculos anteriores e exteriores a ela e com atribui¢cdes bastante diferentes, revestindo a
organizacao de significados diversos.

Lima (1996, p.8) apresentou o mesmo tipo de concepg¢do, considerando que “os
individuos intervém na organizacdo com sua experi€éncia passada, a sua histéria e,
principalmente, com a sua identidade ja consolidada ou em evoluciao”. Para essa autora, a
organizacao nao cria ou modela as identidades de seus integrantes, mas pode utilizar-se das
fragilidades na consolida¢do dessas identidades, criando situacdes que permitam a
identificacdo, ainda que ilusdria, dos trabalhadores. No seu estudo, Lima (1996) analisou
uma empresa que vinha priorizando a admissdo de jovens ainda em fase de consolidag¢do
de identidades, o que os tornava mais vulnerdveis frente as pressdes da organizagao.

Assim, os dois autores, Labounoux (1987) e Lima (1996), como dito
anteriormente, consideram que os sujeitos se inserem nas organizagdes com identidades
previamente constituidas, contudo, o primeiro acredita que estas tém possibilidades
limitadas de acdo sobre esses sujeitos e Lima (1996) enfatiza os recursos de que as
organizagdes dispdem para mobilizar processos para a identificacdo dos seus trabalhadores
com 0s objetivos organizacionais.

Pages (1987) destaca o papel das organizagdes como espaco de dominagdo de
seus integrantes. Dessa forma, os trabalhadores se encontram impotentes para fazer frente

as pressdes da organizagdo, que “transforma e explora em seu proveito as contradi¢des
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individuais assumidas coletivamente por eles” (PAGES, 1987, p.31). Esse autor se refere
ao que é chamado de organizagdo hipermoderna, capaz nao s6 de antecipar, mas também
de prevenir os conflitos antes que se transformem em conflitos coletivos. Nesse tipo de
empresa, o processo de identificacdo dos trabalhadores se despersonaliza, abandonando a
figura da chefia e passando a se estabelecer diretamente com a organizacdo. Se por um
lado o trabalhador se liberta da autoridade do chefe, com o qual era obrigado a se
identificar, por outro cai sob a tutela “de uma entidade impessoal que penetra na sua vida e
na sua alma, de ponta a ponta” (PAGES, 1987, p. 37). Dessa forma, observam-se a
crescente abstracdo das relagdes de poder e o refor¢o dos mecanismos de dominacdo, que
visam a isolar os individuos e a impedir a expressao coletiva das reivindicagdes.

Enriquez (1997) também ressalta o poder de dominacdo das empresas
modernas, dotadas do que ele denomina de uma estrutura estratégica na qual o objetivo
econdmico ¢é disfarcado num discurso que valoriza o bem-estar das pessoas. Esse tipo de
empresa se propde a realizar a combinacdo impossivel entre o modelo japonés, que
valoriza o esfor¢o coletivo, com o modelo individualista americano. Para o autor, o
individuo nunca esteve tdo submetido as organizacdes, contraditoriamente fazendo com
que ele se sinta livre e criativo. Isto significa que o empregado estd numa armadilha tdo
sutil que chega a reivindicar essa prisdo. Ocorre uma identificacio com a empresa € com 0s
chefes, criando uma espécie de serviddo voluntdria.

A questdo do poder é também abordada por Sainsaulieu (1988), que estabelece
estreita relacdo entre poder e identidade individual. As possibilidades de acesso e defesa da
identidade, impondo-se como diferente do outro, dependem, entre outros fatores, das
situagdes de trabalho em que o sujeito estd inserido. Para o autor, a organizacao é um lugar

de lutas de poder freqiientes, na qual os diversos integrantes t€ém acesso desigual as fontes
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de poder. Esse acesso ao poder depende do lugar ocupado e das relagdes sociais
estabelecidas por esses integrantes.

Nas suas investigacdes, Sainsaulieu (1988, apud COUTINHO, 2000)
identificou categorias profissionais com diferentes estratégias, individuais e coletivas, de
sentir e reagir as situagdes de trabalho. Assim, ele pode observar as formas de resisténcia
dos trabalhadores as pressdes organizacionais, assinalando que, embora existam
ganhadores e perdedores nas trocas cotidianas, os que dominam ndo o fazem de forma
absoluta, ja que os dominados podem resistir ou mesmo suportar essas pressoes.

Ha uma redefini¢do das identidades nas empresas que propdem a integracao ao
“espirito casa”, conforme Sainsaulieu (1988, p.337). Tal como a empresa hipermoderna,
descrita por Pages (1987), a “casa” se apresenta como uma coletividade andnima, que
dissolve as relacdes interpessoais com as quais o sujeito pode se identificar e o leva a
desenvolver “uma identidade por negacao de si mesmo e de seu papel particular”.

A mobilidade social, decorrente das possibilidades de promocao presentes nesse
tipo empresa, € um elemento a mais para a perda de referéncia dos atores sociais,
facilitando sua identificacdo com a empresa. Contudo, a ameaca de desemprego, como
expoe Sainsaulieu (1980), pode atingir o “espirito casa”, ja que a auséncia de um futuro
assegurado modifica os valores dos integrantes das empresas, que podem nio se sentir
mais seguros e integrados a empresa.

Para Elsbach e Kramer (1996), quando os membros de uma organizagdo
percebem que a identidade organizacional estd ameacada, eles tentam proteger tanto o
pessoal interno e externo quanto as percepgdes da organizagdo, ndo associando as suas
identidades as da organizacdo. Reciprocamente, segundo Pratt e Foreman (2000), € ainda o

desejo da ordem e da estabilidade que pode suportar a manuten¢do de caracterizagdes
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estaveis da identidade organizacional, pois nao se pode parar o tempo ou a possibilidade de
sua existéncia, nem os conflitos de pluralidade da identidade organizacional.

Os cientistas sociais Maslow e Herzberg salientaram que se a organizacao for
um ambiente capaz de satisfazer as exigéncias dos individuos, estes poderdo crescer e
expandir-se, encontrando a sua satisfacdo e auto realizacdo ao promover os objetivos da

organizacao.

4.2.4 Identidade organizacional e contrato psicolégico

Rodrigues e Child (2005) chamam a aten¢do para a relagdo entre a identidade
organizacional e o contrato psicolégico entre os funciondrios e a empresa, ou seja, a
percepcao daqueles em relagdo ao cumprimento das obrigagdes desta. Robinson e
Rousseau (1994) definem o contrato psicolégico como contrato implicito, nao formal, que
se refere as percepgdes mutuas de direitos e obrigacdes entre os membros da organizagdo e
a organizagdo, no relacionamento de emprego. A natureza dessas obrigacdes pode ser
material, quando envolvem os termos econdmicos do contrato; ou pode ser de natureza
subjetiva, quando se referem aos valores institucionais ou a qualidade de relacionamentos
na organizacdo. Algumas caracteristicas do contrato psicolégico, tal como saldrio e
estabilidade de emprego, podem ser entendidas como reconhecimento a integridade das
identidades pessoais dos empregados.

Outras caracteristicas do contrato psicologico podem afetar a integridade de
identidade pessoal indiretamente, tal como esses ligados ao clima interno da organizacao e
aos relacionamentos (BURKE; TANOEIRO, 2000, apud RODRIGUES; CHILD, 2005).
Grandes mudancas na identidade organizacional podem causar um rompimento desse tipo

de contrato, visto que o funciondrio deixa de se identificar com a organizacao
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(RODRIGUES; CHILD, 2005). Child e Rodrigues (2004) enfatizaram que o contrato
psicoldgico se enfraquece quando a empresa muda as suas diretrizes e a nova identidade
organizacional representa uma violacdo dos compromissos firmados anteriormente entre a
organizacdo e seus membros. Se essa infracdo estende-se as provisdes fundamentais do
contrato psicolégico, um "abuso de confianca" ocorre, o qual € responsavel por
conseqii€éncias negativas na identificacdo do empregado com a organizacao.

Uma redefini¢do administrativa da imagem da empresa pode representar uma
ameaca para a base psicoldgica de envolvimento do empregado com a organizacdo,
especialmente se os termos do contrato de emprego sao alterados (FIOL, 2002). As
organizacdes atraem lealdade dos membros por dedicacdo a missdes e causas socialmente
bem estimadas (THOMPSON; BUNDERSON, 2003). Os membros da organiza¢cdo podem
considerar algumas novas caracteristicas da organizacao inaceitaveis porque elas infringem
atividades de valor (FIOL, 2002). Assim, os atributos de valores dos empregados frente aos
aspectos diferentes do contrato psicologico tornam-se subjetivos e até mesmo
desvinculados dos termos reais do contrato (ROBINSON; ROUSSEAU, 1994). Os
empregados estardo mais propensos a se identificar com a organizacdo se sentirem
claramente que estdo sendo adequadamente tratados e respeitados pela organizacao
(TYLER; DEGOEY, 1996). Uma lesdao do contrato psicoldgico pode ser percebida,
havendo abuso de confianca, quando a geréncia ndo consegue cumprir obrigacdes que
diretamente afetam os interesses centrais dos empregados, tal como a estabilidade de
emprego, salario e promogdo, criando nos empregados sentimentos de ressentimento e
dando origem a apatia e a um sentido de impoténcia (BROCKNER; SIEGEL, 1996).

Para Collinson (1988), € possivel aos empregados reagir ao abuso de confianca
em modos diferentes, dependendo de suas capacidades de articular seus interesses e

expressar seus pareceres a organizacao, como fabricar imagens da organizacao criticando-a
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e, da mesma forma, quanto ao abuso de confianca da geréncia. Podem usar metiforas e
humor subversivo como um meio de criticar a geréncia e estimular uma reavaliacdo da
posicdo da organizacdo quanto aos seus empregados sem incorrer nos custos de um

conflito aberto.

4.3 Impactos da terceirizacao na identidade organizacional

Sob o ponto de vista da terceirizacdo de uma organizagdo, a identidade
organizacional € constituida pelo conjunto de representacdes que os seus integrantes
formulam sobre o significado dessa organizacdo em um contexto social. A identidade
“depende de como seus integrantes compreendem a si mesmos como parte da organiza¢ao”
(WHETTEN; GODFREY, 1998, p.33). E importante entender que a nogdo de
representacdo construida pelos observadores externos trata da imagem organizacional e
nao da identidade, apesar de haver uma relacdo complementar entre esses dois fatores
(DUTTON; DUKERICH, 1991).

Existe ainda complementaridade entre a identidade e a cultura, pois a identidade
influencia amplamente a cultura (HATCH, 1997; HATCH; SCHULTZ, 2004), na medida
em que a cultura engloba todos os simbolos e valores com os quais os individuos
vivenciam essas representacdes. A identidade das organizacdes € construida pelos seus
integrantes a partir da cultura em que vivem.

Silva (2003) destaca que o novo periodo da histéria das telecomunicagdes
brasileiras, marcado pelas privatizagdes em 1998, também pode ser caracterizado pela
incerteza dos trabalhadores em relagdo ao futuro, pois estar empregado em uma empresa
do setor ndo mais representa estabilidade e inclus@o num pilar de direitos adquiridos, tal

como era no passado. Em sintese, isso significa que as empresas de telecomunicagdes
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alteraram suas politicas de recursos humanos, reduzindo consideravelmente os beneficios
adicionais nao previstos na legislacdo trabalhista, estabelecendo remunera¢des mais
préoximas do mercado e rompendo com a estabilidade funcional até entdo praticada.

A nova realidade do setor, marcada pela competicao entre empresas privadas,
fez com que as relacoes de trabalho comecassem a dar sinais de preconizacdo,
principalmente em virtude das terceirizacoes realizadas pelas operadoras de telefonia fixa.
Entre as fungdes operacionais transferidas para outras organizacgdes, cabe destacar: a
instalacdo de telefones, a manutencdo da rede interna e externa, a execugao de projetos de
expansdo e o atendimento ao usudrio no setor de trafego, as quais muitas vezes escondem
um processo de quarteirizacdio ou quinteirizagdo (DIEESE, 2000; RUDUIT, 2001).
Embora isso nao seja uma regra, pode ocorrer a precarizacdo das relagdes trabalhistas. De
acordo com Silva (2003), a precarizagdo significa baixos rendimentos e exclusdo do
mercado de trabalho formal, o qual € a porta de entrada do trabalhador para ter assegurados
seus direitos trabalhistas e seu acesso aos servigos da Previdéncia Social.

O aumento do emprego precdrio, caracterizado pela falta de seguranca de
emprego no setor de telecomunicagdes, foi constatado pela Organizacdo Internacional do
Trabalho (OIT), em estudo sobre emprego, empregabilidade e igualdade de oportunidades
no setor de telecomunicacdes em ambito mundial. Para a OIT, as mudancas nas estratégias
de atuacdo das empresas e nas relagdes de trabalho, ocasionadas pelas privatizagdes, sao os

principais fatores que contribuiram para essa nova realidade:

No informe geral de 1991 elaborado pela Comissao Paritdria da OIT,
assinalava-se que no processo de reforma estrutural havia sido sacrificada
a seguranca no emprego, de forma que havia aumentado o emprego
precério nos servigos de telecomunicacdes. A mudanga de uma légica de
servico publico/tecnolégico para uma ldégica comercial implicou a
reestruturacdo das telecomunicacgdes, a reorganizacdo das empresas por
tipo de mercado e a diminui¢do da prioridade, concedida, desde ento, as
funcdes consideradas de interesse geral. As fungdes do servigo publico e
as orientadas ao cliente seguem coexistindo, como se verifica no capitulo
6 do informe geral, em relagdo ao servico universal, porém a repercussao
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da reforma sob a condic¢ao juridica dos trabalhadores e a forma com que
estes trabalham t€m sido muito marcadas [...]. Uma das principais
conseqiiéncias da liberalizacdo foi o desaparecimento da condicdo de
funciondrios  publicos aos trabalhadores, pelo menos nas
telecomunicagdes (OIT, 2002, p.103-104).

7z

Contudo, é importante salientar que terceirizacdo nao necessariamente &
sindbnimo de precarizagdo. Conforme Ruduit (2001), em seu estudo sobre as relacOes
interfirmas e emprego nas empresas prestadoras de servicos para a Companhia

Riograndense de Telecomunicacdes (CRT), no estado do Rio Grande do Sul:

As relagdes interfirmas e o emprego na rede de empresas se apresentam
multiformemente: a rede é compativel tanto com relagcdes cooperativas e
com emprego ndo precdrio, quanto com relagdes subordinadas e
empregos precérios. Tal multiformidade somente € apreendida desde uma
perspectiva ndo dualista, que considera a multidimensionalidade na
definicdo das caracteristicas das redes de empresas (RUDUIT, 2001,
p.164).
Entre os diversos, e por vezes conflitantes, enfoques, o de Henkin (1995) retine
o mais alto nimero de adeptos. Assim, o verbo “terceirizar” denota iniciativas de
externalizacdo das atividades de apoio, sobretudo as administrativas: de limpeza, seguranca
patrimonial, refei¢des, etc. Todavia, mais recentemente, outras atividades tém sido objeto
de terceirizacdo: selecao, treinamento e desenvolvimento de recursos humanos, pesquisa de
mercado, publicidade, vendas, contabilidade e as atividades de informatica, entre outras.
Por outro lado, a externalizacdo das tarefas diretamente relacionadas ao objeto social da
empresa, ou seja, as suas atividades finalisticas, é designada “subcontrataciao”.
Mocelin (2005) relata que o setor de telecomunicagdes no Brasil serviu como
parametro para se verificar a possibilidade da terceirizacdo que demonstrou ser potencial
processo para modificar qualitativamente uma organizacdo, em virtude de ser um setor

diferenciado, tanto na estrutura organizacional das operadoras de telefonia e suas relagdes

com as empresas-terceiras, quanto na prépria organizac¢do construida na empresa-terceira.
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Essas empresas-terceiras parecem que se t€ém apresentado como organizacdes que se
prezam por boas condi¢des de emprego, mas, € inegdvel, com saldrios substancialmente
baixos em relacdo aos praticados nas operadoras e com uma situacdo distante da
estabilidade do antigo monopdlio estatal.

No setor brasileiro das telecomunicacgdes, apds a privatizagao em 1998, houve o
boom da terceirizagdo. Houve algum tipo prematuro de terceiriza¢do na época das estatais,
em atividade auxiliar atendendo demandas locais, caracterizado por subcontratagdo. Apds a
privatizacdo, formou-se um terreno mais propicio para que a subcontratacdo se
transformasse em terceirizacdo. As operadoras de telefonia orientadas pela légica de
enxugamento de quadros e aumento de produtividade passaram a terceirizar cada vez mais
suas atividades, chegando ao momento atual, em que apenas gerenciam e monitoram as
empresas que prestam o servico terceirizado para elas. As atividades de instalacdo e
manutencdo de rede, operacdo virtual de rede, comercializacio de servicos, tele
atendimento, causas trabalhistas, entre outras, foram terceirizadas em sua maioria.

A adocdo do novo paradigma produtivo se justifica na qualidade de produtos e
servicos, articulada pela requalificacdo da mao-de-obra, pela flexibilizacdo organizacional
e pela parceria numa rede de empresas. No caso do Brasil, a introdu¢do do novo paradigma
se chocou com a crise econdmica do final dos anos 80, com a instabilidade econdmica e
com a participacdo assimétrica na globalizacdo de mercados. Dessa forma, a literatura
observou primeiramente que a mudanga nas empresas brasileiras foi marcada pela reducdo
de custos, langando mao da qualidade dos servigos.

Sdo trés as perspectivas que competem nesse campo da terceirizagdo: duas
opostas e uma intermedidria. De um lado, encontra-se a perspectiva defendida por Queiroz
(1992), a chamada “otimista”. Esta consiste em argumentar que, apds a terceirizagdo de

atividades, hd uma relacdo de crescimento significativo da produtividade de uma empresa
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diretamente proporcional a elevacdao da qualidade dos produtos e servicos oferecidos.
Nessa Otica, as empresas-terceiras sao mais especializadas que a empresa-mae quanto as
atividades para elas repassadas. Em decorréncia de mais know-how, as empresas-terceiras
também tém elevacdo de qualidade, inclusive de mao-de-obra.

Oposta a essa visdo estd a perspectiva “pessimista”, na qual a terceirizacdo, de
acordo com Borges e Cruck (1993), é percebida a partir de caracteristicas negativas
associadas ao processo. Esse discurso fundamenta-se na precarizacdo do emprego obtido
apoés a terceirizagdo nas empresas, entendendo-se que a busca pela diminui¢ao dos custos
de producao acarreta perda por parte do trabalhador, refletida na diminui¢cdo dos saldrios,
aumento da jornada de trabalho, diminuicdo dos beneficios e das condi¢des de trabalho na
empresa-terceira. Isto reflete o aumento das tensdes entre os trabalhadores, o sindicato e a
empresa, além das implicagdes sociais de todas essas reducdes. A perspectiva pessimista
geralmente apresenta um problema metodolégico, o de comparar uma situagdo presente
com uma “situacdo do passado que ndo mais voltard”, no caso brasileiro, a “estabilidade do
servico publico”.

A terceira perspectiva, chamada de “dualista”, sugere a possibilidade de serem
criados diferentes modos de terceirizagdo, adaptados cada um ao contexto, histéria e
estrutura de cada setor, pais, economia € ndo a um unico homogéneo e rigido modelo
(GITAHY, 1994). Nessa concep¢do, € possivel que diversos tipos de terceirizagdo
coexistam. Essa ¢ uma abordagem mais complexa, pois avalia os diferentes indicadores de
cada indudstria e percebe as sutilezas que possibilitam uma diferente elaboracdo do
processo. Assim, torna-se possivel localizar formas de terceiriza¢do com maior ou menor
configuracdo de precarizacdo, em que diferentes sistemas estejam combinados com
diferentes tipos de contrato, diferentes perfis sécio-demogrificos de mao-de-obra e

diferentes condi¢des de trabalho.
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Para trabalhar com outra cultura, numa relacdo de terceirizacdo, uma das
empresas, ou ambas, t€ém que efetuar ajustes baseados nos entendimentos a respeito de suas
diferencas culturais. Desse modo, € possivel inferir que a terceirizacdo pode trazer
mudancas para a cultura e a identidade organizacional das empresas, podendo-se colocar,
ou ndo, a sobrevivéncia organizacional em risco (VALENCA; BARBOSA, 2002).

Os estudos da identidade referentes as organizacdes, em sua maioria,
incorporam uma multiplicidade relacional. O individuo inserido na estrutura
organizacional constréi sua identidade em relacdo a organizacdo e a outras categorias
subjacentes, como o grupo de trabalho, uma unidade, departamento, um grupo da mesma
idade, pequenos grupos com caracteristicas proprias. Assim, cada membro da organizacao
interage pessoal e simbolicamente uns com os outros, formando e reconhecendo
identidades. Nesse sentido, o processo de constru¢do das identidades individuais e
organizacionais, de acordo com Pimentel et al. (2005):

[...] estd baseado num processo dialético de interpretagdo,
reconhecimento e legitimagdo referenciados em outros agentes que, no
caso, sdo individuos, grupos, organizacdes ou grupos de organizacdes que
estariam dispersos no macroambiente social e institucional e num
determinado espaco fisico e simbdlico (PIMENTEL et al., 2005).

A dispersao citada por Pimentel ef al. (2005) envolve os elementos humanos
na ocasido da aplicacdo do processo de terceirizacdo na organiza¢do. Nesse aspecto, as
perspectivas de integracdo, diferenciacdo e fragmentacdo de Martin (2002) serdo
elucidadas no subitem seguinte, propondo-se uma andlise tedrico-metodoldgica para

avaliarem-se as manifestacoes da identidade em processos de terceirizagao.
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4.4 Manifestacoes da identidade sob as perspectivas da integracao, diferenciaciao e

fragmentacao

Os estudos de Martin (2002) permitem entender as manifestagcdes dos membros
organizacionais em relacdo a organizacdo. Assim, a autora trabalha as perspectivas da
integragao, diferenciacdo e fragmentagdo para entender as reacdes dos individuos e grupos
das organizacdes sobre os aspectos organizacionais. Pela integracao, ¢ possivel entender
as manifestacdes que indicam um consenso em torno das propostas da alta administra¢ao
da organizacdo. Com a perspectiva da diferenciacdo, pode ser possivel verificar as
diferentes posi¢cdes dos membros da organizacdo no tocante as mudangas propostas. Sob o
enfoque da fragmentacdo, consegue-se apurar os posicionamentos ambiguos e as
multiplas interpretagdes dos trabalhadores em relacao as mudangas organizacionais. Martin
(2002) propds que estudos utilizando as trés perspectivas tedricas fossem utilizados para
entenderem-se as manifestacdes de identidade no ambiente organizacional. O presente
trabalho usa abordagem tedrico-metodoldgica que comporta as perspectivas propostas por

Martin (2002).

4.4.1 Sobre a integraciao

A perspectiva da integracdo foca as manifestacdes da cultura que possuem
significados consistentes, como € o caso da identidade organizacional. Essa estrutura
admite o consenso claro, porém ndo unanime, e exclui a ambigiiidade como fator de

andlise. No estudo da identidade organizacional, a partir do paradigma “integracdo”, cada
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manifestacdo mencionada é condizente com o precedente criado por meio de uma rede de
retroalimentagdo mutua.

Existem muitas histérias, acontecimentos e personagens que criaram as
empresas e os atos de pessoas que tiveram por objetivo solidificar a identidade
organizacional, para preservar certos valores. Portanto, o consenso entre 0s membros em
relacdo a identidade organizacional e a consisténcia da manifestacdo cultural, com foco na
lideranga nas caracteristicas centrais, € o paradigma integragao.

O desenvolvimento do consenso sobre a adaptacdo interna e a integracao
organizacional é observado quando se investiga a histéria da organizacdo ou os niveis
ambientais, cognitivo e emocional de um determinado grupo de pessoas.

Os fundadores das organizacdes influenciaram e ainda influenciam na formacao
da identidade da organizac¢do na medida em que escolhem seus sucessores e decidem sobre
os elementos-chave que difundirdo suas orientacdes. Essa perspectiva abarca a visdo de
uma série de pesquisadores com focos de andlises convergentes, que exploram os valores
da administracdo de topo e os aspectos simbdlicos da vida cultural, como os rituais, as
histérias e os pressupostos bdsicos (DEAL; KENNEDY, 1999; SCHEIN, 1999). Assim,
nenhuma cultura ou identidade organizacional € expressa sem que aconteca a identificagcdo
organizacional dos empregados, sem a interiorizac¢do (integracdo) destes. Nesse processo, a
constru¢do e a irradiacdo dos elementos culturais iniciam-se com a identidade

organizacional, idealizado pelos portadores dos padrdes culturais dessa organizacao.

4.4.2 Sobre a diferenciacao

A perspectiva da diferenciacdo e a manifestacdo das subculturas sdo abordagens

que contrariam a visdo homogénea e integradora da identidade organizacional e sdo
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caracterizadas pela diferenciac@o e diversidade no ambiente organizacional. A identidade
organizacional no paradigma “diferenciagdo” busca inconsisténcias, falta de consenso e
fontes culturais nao centradas na lideranca (MEYERSOM; MARTIN, 1987).

Sob a interpretacdo de Morgan (1996), as organizacdes sdo minissociedades
que tém padrdes distintos para interpretar a cultura dominante, verdadeiras subculturas que
se formam quando os individuos apresentam similaridades de valores, sentimentos e
atitudes em relagdo as normas ou novas condutas gerenciais. Pode-se chamar a isso de
identidade organizacional. Na diferenciacdo, embora haja existéncia de diversas equipes
com visdes comuns, percebe-se a presenca de cultura diferenciada e uma identidade
diferenciada na organizacao.

Na perspectiva da diferenciacdo, verifica-se que pessoas de diferentes fungdes
(financas, marketing, producdo, vendas) desenvolvem culturas e identidades diferentes e
proprias. Parker (2000) encontrou trés fontes de diferenciacdo em estudos de casos
organizacionais: a) profissional e ocupacional; b) conectada a idade ou ao tempo de
servico; ¢) espacial e funcional relativa a localizagdo geografica e a fungdo do trabalho.

A teoria da identificacdo social e a teoria das relagdes intergrupais argumentam
que os individuos podem se sentir mais ou menos identificados com grupos de identidade
(ALDERFER; SMITH, 1982). Essa teoria postula existirem dois tipos de grupos dentro do
interior das organizagdes: a) grupos de identidade; b) grupos organizacionais.

No primeiro, os membros t€m visdes similares por terem compartilhado alguma
caracteristica biologica ou experiéncias de vida semelhantes. O grupo organizacional é
formado por pessoas que possuem cargos organizacionais comuns € vivenciam praticas
equivalentes no exercicio do trabalho. Com a perspectiva da diferenciacdo confirma-se,
entdo, que dentro das subculturas pode-se perpetuar um nivel de integracdo, uma vez que

os individuos, com as suas agendas e o constante conflito nas relagdes interpessoais,
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acabam por comprometer o compartilhamento comum dos valores que aproximam os

subgrupos (MARCH; OLSENN, 1976).

4.4.3 Sobre a fragmentacao

A perspectiva da fragmentagdo por si s6 ja demonstra que a identidade
organizacional € incerta no ambiente. De acordo com a visdo integracdo e a diferenciacao, a
ambigiiidade € vista como gerencidvel. Sob a luz da fragmentac¢do nao existe possibilidade
para o compartilhamento de um conjunto integrado de valores, salvo a conscientizagdo da
ambigiiidade. A falta de clareza e as interpretacdes irreconcilidveis sdo simultaneamente
acolhidas e legitimadas. O espirito de comunica¢do, de unido e informalidade ¢&
contraditério nas praticas gerenciais do dia-a-dia. No ambiente cultural das empresas, a
ambigiiidade ndo € sé o resultado de certas caracteristicas do mundo externo, mas também
uma percep¢ao individual de todos os fendmenos ocorridos ao redor (PARDINI, 2004, p.
83).

Na visdo fragmentada, a organizacdo forma um conjunto de aspectos culturais
nos quais prevalecem interesses contraditorios advindos de interpretacdes distintas do que é
bom e o que € ruim. Payne (2001) admite que as culturas consistentes com a perspectiva
fragmentada sd@o muitas difusas em termos de crencas e identidades dos comportamentos
produzidos pelos seus membros, muito em razdo de os individuos seguirem seus proprios
fins em detrimento da causa coletiva. Por isso, existe um baixo consenso na organizacao e
as atitudes e comportamentos correntes revelam-se mais debilitados do que os valores.

Considerando-se possiveis contradi¢cdes entre a identidade organizacional
concebida por diferentes perspectivas e objetos focais, Carrieri (2003) afirmou que se pode

falar tanto de tracos de identidade homogéneos e unicos como também de tracos de
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identidades grupais e fragmentadas nas organizag¢des. Estudando ambos, seria possivel
melhor compreensao da identidade e da cultura das organizacdes. Paralelamente, Pratt e
Foreman (2000) descreveram que a organizagao possui identidade multipla quando existem
diferentes concepcdes do que € ser central, distintivo e duradouro na mesma. As
identidades multiplas estdo associadas a grupos especificos intra-organizacionais, que
podem estar ou ndo em oposicdo. Com a fragmentacdo, entende-se que as situacdes
comumente consideradas problematicas devem ocorrer em funcdo das multiplas

interpretacdes (PARDINI, 2004).
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5 O CAMINHO METODOLOGICO

Ferreira (2004) considera o significado da palavra método como o “caminho
pelo qual se atinge um objetivo”. E, de forma ampla, método de pesquisa significa escolher
os procedimentos sistemadticos para a descricdo e explicacdo de fendmenos (MARCONI,;
LAKATOS, 2003). A escolha do melhor instrumento de investigagdo a ser utilizado deve
estar resguardada pela natureza do estudo e pelo seu nivel de aprofundamento e
complexidade. Nesse procedimento, € salutar que a op¢ao do pesquisador esteja orientada
para os caminhos naturais do método cientifico, que consiste em delimitar um problema,
realizar observagdes e interpretd-las com base nas relagdes encontradas nas teorias
existentes (PARDINI, 2004).

Conforme Pimentel et al. (2005), a ocasido da aplicacdo do processo de
terceirizagdo na organizacdo envolve os elementos humanos. Nesse aspecto, as
perspectivas de integracdo, diferenciacdo e fragmentacdo de Martin (2002) representam
manifestacoes de uma realidade de ordens multiplas. Em virtude do envolvimento do ser
humano no processo de terceirizagdo, algumas consideracdes de ordem ontologica
merecem complementar a abordagem desta dissertacdo. O termo “ontologia” designa
originalmente uma das areas do estudo da Filosofia, a drea que se ocupa do conhecimento
dos principios e fundamentos dltimos da realidade e dos seres (CHAUI, 1999). A palavra é

composta de duas outras, onto e logia, e significa

o estudo ou o conhecimento do Ser, dos entes e das coisas tais como sao
em si mesmas, real e verdadeiramente, correspondendo ao que Aristételes
chamara de filosofia primeira, isto é, o estudo do Ser enquanto Ser
(CHAUIL, 1999, p. 183).
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Segundo Guarino (1995), a ontologia se refere a um artefato constituido por
dois componentes: a) um vocdbulo especifico usado para descrever certa realidade; b) um
conjunto de pressupostos explicitos sobre o significado desse vocabuldrio. Esses
pressupostos podem ser apresentados como uma teoria em légica de primeira ordem, na
qual as palavras do vocabulério aparecem com nomes de predicados unitdrios ou binarios,
chamados respectivamente de conceitos e relacdes. Ontologias que apresentam essa
caracteristica sdo algumas vezes chamadas de ontologias formais.

De acordo com Gruber (1993), a ontologia é uma especificacdo explicita de
uma conceitualiza¢io, uma visdo abstrata do mundo que se deseja representar, consistindo
nas relacdes entre objetos e conceitos que existem no mundo representado. A especificagao
de uma conceitualizacdo estd em definir axiomas que restringem e limitam a interpreta¢ao
da entidade, além de descrever essas entidades em linguagem natural. Dessa forma, a
perspectiva ontoldgica associa o nome de uma entidade a descricdo em linguagem natural
do significado desse nome, restringindo e limitando essa defini¢cdo por meio de axiomas
formais. Formalmente, uma ontologia € uma sentenga de uma teoria 16gica.

A abordagem ontoldgica neste trabalho aproxima-se das concepcoes de
Uschold e Gruninger (1996), em que a proposta se restringe a evidenciar visoes especificas
ao dominio particular. No caso deste estudo, o dominio particular refere-se a identidade
dos individuos com a organizacdo. Nessas visdes podem ocorrer questdes referentes a
organizacdo, quando os membros de uma organizacdo perguntam a eles mesmos: “em qual
negdcio estamos?” "Quem somos nds como organizacdo?" Ou: “o que nds queremos ser?”’
(ALBERT; WHETEN, 2005: p.265). Assim, a imagem cognitiva assimilada pelos
integrantes da organizacdo reflete a identidade da empresa quando essa imagem cognitiva
torna-se um consenso coletivo (DUTTON; DUKERICH; HARQUAIL, 1994, apud

SCOTT; LANE, 2000; NOGUEIRA; MACHADO-DA-SILVA, 2003). Ruano-Borbalan
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(1998) ressalta que as respostas a essas questdes sdo resultantes das identificagcdes das
pessoas com a organizagdo, uma vez que nao existe identidade sem identificacdo. A
identidade € relacional, ou seja, ela é construida em relacdo ao outro com o qual o sujeito
se identifica ou perde a sua identificacao.

Nesta dissertacdo, para entender as manifestagdes de identidade no ambiente
organizacional em sua multiplicidade de sentidos, foram desenvolvidos estudos utilizando
os atributos das perspectivas tedricas de integracdo, diferenciacdo e fragmentacao
propostas por Martin (2002). A realidade multipla, socialmente construida em uma dada
situacdo, emerge por um processo de inducdo e também de conhecimento do ambito das
multiplas realidades edificadas pelos participantes em suas influéncias reciprocas
(LINCOLN; GUBA, 1985, apud ALVES-MAZZOTTI; GEWANDSZNAJDER, 1999).

O tipo de pesquisa utilizado neste estudo foi de natureza qualitativa. Conforme
Minayo (1999, p.252), a compreensao qualitativa € um movimento totalizador que retne a
condic¢do original, o movimento significativo do presente e a intencionalidade em direcao
ao projeto futuro. Ela busca “a unidade pluridimensional do ato em sua ligagdo com cada
um e com todos” (SARTRE, 1978, p.161) e a significacdo profunda que cada época
empresta a palavra, ao gesto e ao material ideolégico que forma o pensamento humano. Os
adeptos das técnicas qualitativas tentam ultrapassar o alcance meramente descritivo do
conteddo manifesto da mensagem para atingir, mediante a inferéncia, uma interpretacao
mais profunda (MINAYO, 1999, p.203). A interpretacdo dos fendmenos e a atribuicao de
significados sdo elementos bésicos no processo da pesquisa qualitativa. O ambiente natural

¢ a fonte direta para a coleta de dados e o pesquisador € o instrumento-chave.
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Com o intuito de analisar as manifestacdes de identidade no processo de

terceirizagdo no segmento de telecomunicacdes, foi realizado um estudo exploratério para

identificar organizacdes que terceirizam suas atividades e organizacOes-terceiras. A

escolha das empresas-mae de telecomunicagdes partiu dos critérios de identificacdo das

empresas que operam nos segmentos de telefonia fixa e celular no estado de Minas Gerais.

A escolha das empresas terceirizadas partiu do critério de absor¢do, por essas empresas, de

grande contingente de funciondrios das empresas-mae. O QUADRO 3 descreve as

empresas envolvidas na pesquisa.

QUADRO 3

Empresas pesquisadas

NO
EMPRESAS ATIVIDADES ABRANGENCIA ENTREVIS-
Tipo Ramo TADOS
Servigos de telefonia convencional ao
publico em geral e corporagdes
(9 .
lg Telefonia fixa . T Todo o Estadq de Minas 5
4 Servigos de comunicacdo de dados Gerais
LIEJ Servigos especiais de voz (0800 e outros)
Telefonia Servigos de telefonia celular ao publico Todo o Estado de Minas 0
celular em geral e corporagdes Gerais
. Servi¢os de manutengdo em sistemas de Todo o Estado de Minas
Telefonia fixa o . 2
- _!3 telecomunicagdes Gerais
33 . . - : .
E :E Sistemas de TI Projeto e 1mp1antagao de 51§temas de Todo o Estadg de Minas 7
£°8 Tecnologia da Informagéo - TI Gerais
m =
& Comercializa¢do de servicos de telefonia | Todo o Estado de Minas
Vendas . 2
celular Gerais

Identificadas essas organizagdes — uma empresa-mae no ramo de telefonia fixa,

outra no ramo de telefonia celular, e trés empresas terceirizadas, sendo duas no ramo de

telefonia fixa e uma no ramo de telefonia celular — foram realizados contatos institucionais
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da Universidade FUMEC com a empresa-mae do ramo de telefonia fixa e com uma
empresa terceirizada para a autorizagdo da pesquisa. Também foram feitos contatos
informais do pesquisador com funciondrios das empresas-maes e terceiras selecionadas
para a pesquisa.

Nas limitacdes encontradas para a realizacdo da pesquisa, salienta-se o fato de
que a maior parte das entrevistas foi realizada em decorréncia dos contatos informais, visto
que a empresa-mae contatada, do ramo de telefonia fixa, ndo respondeu a solicitacdo
formalizada para a realizagdo da pesquisa. Quanto a empresa-mae do ramo de telefonia
celular, ndo foram realizadas entrevistas com empregados efetivos dessa organizacdo,
devido indisponibilidade dos membros solicitados para a atividade da pesquisa. As
entrevistas efetivadas foram realizadas em ambientes diversos, sempre preservando-se a
privacidade e o condicionamento ambiental favordvel a espontaneidade das respostas dos
entrevistados.

Os servicos terceirizados pela empresa de telefonia fixa estudada referem-se as
atividades de manutencdo de equipamentos de centrais telefonicas, redes de transporte e
sistemas agregados de energia efetuadas em 42 localidades da regido metropolitana de
Belo Horizonte. Esse segmento corresponde a aproximadamente 40% da totalidade dos
equipamentos da empresa-mae no estado de Minas Gerais. A organizagdo de telefonia fixa
terceiriza ainda os servicos de desenvolvimento de sistemas de tecnologia da informacdo
(TT) referentes ao faturamento de contas telefonicas, base de dados e aplicativos correlatos.
Ja os servigos terceirizados pela empresa de telefonia celular referem-se as atividades de

vendas corporativas no estado de Minas Gerais.



86

5.2 Coleta de dados e caracterizacao da amostra

Quanto aos meios de investigagcdo utilizados, foram procedidas entrevistas com
pessoas que trabalharam nas organizacdes-maes e terceiras. O periodo da andlise
correspondeu as etapas anterior e posterior a implementacdo dos processos de terceirizacao
do setor de telecomunicacdes, nas fases pré e pds-privatizacao desse segmento.

Na coleta de dados buscou-se explorar nas entrevistas os depoimentos de
identidade em relacdo a empresa-mae e a empresa-terceira. A entrevista € um instrumento
de coleta de dados que se caracteriza pela interagdo entre entrevistador e entrevistado, na
qual o primeiro tem por objetivo a obten¢do de informagdo por parte do segundo,
relacionada a um objetivo especifico (HAGUETTE, 1992). Neste trabalho foi utilizada a
entrevista semi-estruturada. Essa escolha deve-se ao fato desta ser um dos principais
recursos de que o investigador dispde na coleta de informagdes em pesquisa qualitativa. De

acordo com Trivifios (1987, p.146):

Podemos entender por entrevista semi-estruturada, em geral, aquela que
parte de certos questionamentos bdsicos apoiados em teorias e hipdteses
que interessam a pesquisa e que, em seguida, oferece amplo campo de
interrogativas, fruto de novas hipéteses que vao surgindo a medida que se
recebem as respostas do informante. Dessa maneira, o informante,
seguindo espontaneamente a linha de seu pensamento e de suas
experiéncias dentro do foco principal colocado pelo investigador, comega
a participar da elaboracio do contetido da pesquisa (TRIVINOS, 1987, p.
146).

Na entrevista semi-estruturada, o entrevistador tem participacdo ativa. Apesar
de ser seguido um roteiro, foram feitas perguntas adicionais para esclarecer questdes para
melhor compreender o processo. Neste estudo, as entrevistas foram realizadas com a alta
administracdo, gerentes, supervisores e funciondrios das empresas terceirizadas que ja

integraram o quadro funcional das empresas-maes.
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A amostra compreendeu 11 ex-funciondrios das empresas-maes que atualmente
trabalham em trés empresas terceirizadas, e cinco funciondrios efetivos da organizacgao-
mae do segmento de telefonia fixa. As entrevistas realizadas com os funciondrios efetivos
dessa organizacdo-mae justificaram-se pela necessidade de obtenc¢do de informagdes
referentes a: a) conducdo do processo de terceirizagao; b) mudancas no processo de gestao
aplicado sobre as empresas terceirizadas e as respectivas atividades; c) manifestacdes na
transicdo do processo de terceirizacio. O QUADRO 4 apresenta a caracterizagdo da

amostra por categoria funcional e quantidade de pessoas entrevistadas.

QUADRO 4

Estratificacdo da amostra por categoria e quantidade de pessoas entrevistadas

Funcionarios . . Quantidade de
terceirizados e efetivos Categoria funcional entrevistados
Diretor 2
Gerente de projetos 1
Coordenador 1
Arquiteto sistemas TI 1
Terceirizados Anftlista de negdcios 1
Analista de produgao TI 1
Consultor de Telecom 1
Consultor de metodologia e qualidade 1
Lider de equipe 1
Técnico de manutencdo 1
Coordenador 1
Efetivos Lider de equipe 2
Supervisor de equipe 2
TOTAL 16

Fonte: Dados de pesquisa.

No roteiro de entrevista procurou-se evidenciar as interpretacdes individuais
sobre a identidade dos individuos em relacdo as organizacdes-maes e terceiras € 0s

elementos de identificacdo nessa vivéncia organizacional. Foram ainda exploradas
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detalhadamente as percep¢des do processo de terceirizacdo. Na investigacdo, pretendeu-se
abordar as principais mudangas ocorridas apds a terceirizagdo, as resisténcias encontradas
para implementé-las, as diferengas percebidas entre a empresa-mae e a empresa contratada
e as reacdes decorrentes das decisdes de aplicagdo do processo de terceirizacdo

(APENDICE A).

5.3 Tratamento e analise dos dados

5.3.1 Técnica de analise

Segundo Minayo (1999, p.199), a técnica mais usada para representar o
tratamento dos dados de uma pesquisa qualitativa é a “andlise de conteido”. O termo
andlise de contetudo significa mais que um procedimento técnico. Faz parte de uma revisao
histérica da teoria e da pratica no campo das investigacdes sociais. Conforme Bardin

(1979), pode ser definida como:

Um conjunto de técnicas de andlise de comunicag@o visando obter, por
procedimentos sistemdticos e objetivos de descricdo do contetido das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia
de conhecimentos relativos as condi¢des de produgdo/recep¢io dessas
mensagens (BARDIN, 1979, p.42).

De acordo com Minayo (1999, p.200), a andlise de conteiido como técnica
cientifica de tratamento de dados € caudataria de metodologias quantitativas, buscando sua
l6gica na interpretacdo cifrada do material de cariter qualitativo. Berelson (1952, p.18
apud MINAYO, 1999), um dos autores seminais da andlise de contetido, define o método
como uma técnica de pesquisa que descreve e interpreta de maneira objetiva, sistematica e

quantitativa o conteido manifestado pelos atores entrevistados. O autor argumenta ainda
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que o célculo de freqiiéncias que fornece dados cifrados até a extracdo de estruturas

traduziveis em modelos é uma hermenéutica baseada na deducao.

5.3.2 Analise tematica

Entre os diversos tipos de técnicas de andlise de conteido, a modalidade de
andlise tematica apresenta-se como uma ferramenta que associa o tema a uma afirmacgao a
respeito de determinado assunto. Ela comporta um feixe de relagdes e pode ser
graficamente apresentada por meio de uma palavra, uma frase, um resumo. Segundo
Bardin (1979, p.105), o tema ¢é a unidade de significacdo que emerge naturalmente de um
texto analisado. Para Minayo (1999, p.209), fazer uma andlise temadtica consiste em
descobrir os “nicleos de sentido” que compdem uma comunicagdo cuja presenga ou
freqiiéncia signifiquem alguma coisa para o objetivo analitico visado. Tradicionalmente, a
andlise temadtica caminha para a contagem de freqiiéncia das unidades de significacdo
como definidoras do carater do discurso. Tal metodologia teve o seu foco de investigacdo
na descricdo objetiva, sistematica e quantitativa dos conteidos manifestos em cada relato
(BAUER; GASKELL, 2002; DUARTE; BARROS, 2005). A presenca de determinados
temas denota os valores de referéncia e os modelos de comportamento presentes no
discurso. A andlise temdtica dos dados coletados nesta pesquisa consistiu das seguintes
etapas: a) transcricdo e revisdao dos relatos dos entrevistados; b) leitura exaustiva do
material gerado; c) agregacdo dos dados dos conteddos das entrevistas nas perspectivas da
integracdo, diferenciacdo e fragmentacdo propostas por Martin (2002); d) andlise dos
“ndcleos tematicos”, “subtemas” e “nucleos de sentido” extraidos das entrevistas.

A organizacdo do material foi efetuada conforme orientagdo de Minayo (1999,

p-209), podendo-se, dessa forma, responder a algumas normas de validade:
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e cxaustividade — que contempla todos os aspectos levantados no roteiro;

e representatividade — que contém a representacdo do universo pretendido;

¢ homogeneidade — que obedece a critérios precisos de escolha em termos de
temas, técnicas e interlocutores;

e pertinéncia — os documentos devem ser adequados ao objetivo do trabalho.

O tratamento e a andlise de conteido dos dados obedecem as seguintes
orientagdes:

e Perspectiva de integracdo: manifestagdes de identidade que se aproximam de
uma visdo de identificacdo com a situagdo de terceirizacdo, ou seja,
depoimentos que expressam a clareza com que o individuo se identifica com a
empresa com a qual estd vinculado.

e Perspectiva de diferenciacdo: manifestacdes de identidade de grupos de
individuos que se sentem ainda identificados com a organizacdo-mae, apds a
ocorréncia do processo de terceirizacao.

e Perspectiva de fragmentacdo: manifestagdes que expressam total ambigiiidade e
conflito de identidades com a empresa-mae e empresa terceirizada, apds o

evento da terceirizagao.

Na interpretacdo dos significados dos nicleos de sentido, segundo Bardin
(1979), a exploracao do material realiza-se na transformacdo dos dados brutos, visando a
alcancar o nudcleo de compreensdo do texto. Neste estudo, os depoimentos dos
entrevistados, alinhados com as situagdes expressas pelos nicleos de sentido, orientaram a
classificacdo das identidades dos depoentes, conforme as perspectivas de Martin (2002),

as identidade das organizacdes terceiras e organizacdo-mae. Os depoimentos foram, por
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vezes, associados a descri¢do de comportamentos vivenciados pelos entrevistados. Em
outros depoimentos os entrevistados declararam de forma explicita e precisa as suas
identidades.

Na escolha das regras de contagem foi considerada a constru¢do de indices que
permitem alguma forma de quantificacdo. Os resultados brutos foram submetidos a
operacdo de estatistica simples, o que permite colocar em relevo a andlise das recorréncias
das manifestacdes das trés perspectivas propostas. Em seguida, foram propostas inferéncias

no intuito de atingir os objetivos iniciais estabelecidos.
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6 MANIFESTACOES DE IDENTIDADE EM TERCEIRIZACAO SOB
AS PERSPECTIVAS DA INTEGRACAO, DIFERENCIACAO E

FRAGMENTACAO

Nesta andlise tematica, as identidades manifestadas nos depoimentos dos atores
em relacdo as organizacdes-maes e parceiras (terceirizadas) estdo agrupadas nos Nucleos
de Sentido contidos nos subtemas dos Nucleos Temdticos e que sdo as perspectivas de
integracdo, diferenciacdo e de fragmentacdo enunciadas anteriormente por Martin (2002).
Os Niucleos de Sentido expressam os tipos especificos de manifestacdes identificadas nas

em cada subtema.

6.1 Manifestacoes de integracao

As manifestagdes de integracdo foram expressas sob diversos focos. Essas
visdes, na maioria das vezes, dizem respeito aos valores particulares mais relevantes que o
entrevistado considera no seu campo de atuacao profissional, organizacional e relacional.
Pela perspectiva de integracdo, foram identificados trés tipos de manifestacoes:
¢ manifestacdes de identidade em relacdo a empresa terceirizada;
¢ manifestacdes de identidade em relacdo a empresa-mae;
¢ manifestacoes de identidade procedidas de manifestacdo de ambigiiidade em

relacdo a empresa-mae.
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Nas manifestacdes de integracdo foram identificados nicleos de sentido que

correspondem as identidades conforme o esquema de andlise apresentado no QUADRO 5:

QUADRO 5

Nucleo temdtico integracao

Subtema manifestacées de identidade de integracao dos entrevistados das empresas terceirizadas,

em relacio as suas respectivas empresas

NUCLEOS DE SENTIDO:

Identidade com a relacdo empresa terceirizada

Identidade com os valores organizacionais

Identidade com os objetivos organizacionais da qualidade

Identidade com as fun¢des exercidas

Identidade com a cultura da organizacdo

Identidade com a evolugdo da organizacao

Subtema manifestacées de identidade de integracao dos entrevistados em relacio a empresa-mae

NUCLEOS DE SENTIDO:

Identidade com a estabilidade empregaticia no periodo estatal

Identidade no sentido de facilitar a relacio empresa-mae / empresa terceirizada

Identidade com os valores organizacionais

Identidade com os processos mercadoldgico e estratégico

Identidade com o aspecto relacional na organiza¢ao

Identidade com a competéncia organizacional

Identidade afetiva na relag@o individuo-empresa

Identidade com a imagem da organizacdo

Fonte: Dados da pesquisa

A seguir sdo apresentados descritivos e andlises de depoimentos sobre a
perspectiva de integracdo, com ilustracoes das manifestacdes mais significativas dos

entrevistados.

Uma identidade expressa no ambito profissional das entrevistas a facilitacao da

relacdo entre a empresa-mae e a empresa terceirizada. Essa identidade expde uma
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expectativa quanto a possibilidade da empresa-mae manter por tempo indeterminado a

contratagdo de servicos via processo de terceirizagdo. Os empregados terceirizados

posicionam-se de forma favoravel a aceitar a terceirizagao mediante essa possibilidade:

A empresa em que eu trabalho hoje tem o nosso sentimento de
perpetuidade e, portanto, a gente valoriza o nosso trabalho e as pessoas
que trabalham conosco, no sentido de estar fazendo um trabalho
terceirizado de forma a atender a politica da empresa-mae. Toda a nossa
conduta como parceira estd voltada para esse contrato que rege essa
relacdo, portanto, temos conseguido fazer isso de uma forma serena,
tranqiiila, sem maiores problemas, sem maiores complicadores (Diretor
terceirizado 02).

Esse depoimento diz respeito ao alinhamento da empresa terceirizada com a

empresa-mae, admitindo que essa seja a originadora das diretrizes da parceria estabelecida.

A identidade do diretor terceirizado 02 com a premissa de o contrato de terceirizacdo ter

vigéncia de longo prazo € fator relevante para a perpetuidade da parceria.

Os valores organizacionais € as suas respectivas praticas, tanto da organizacgao-

mde como da organizacdo terceira, quando reconhecidos e internalizados pelos

empregados terceirizados, por vezes se fundem, dando sentido tinico na rotina do trabalho

didrio. Os depoimentos a seguir demonstram a identidade dos entrevistados com os valores

organizacionais:

[...] me identifico com os valores e préticas da organizagdo que trabalho
hoje, porque € quase que uma cépia da empresa-mae. Teoricamente &
uma copia. Vocé€ ndo tem como desvincular. Porque essa empresa que eu
trabalho hoje, ¢ uma empresa grande, ¢ uma empresa que presta servico
ha diversos anos (Coordenador terceirizado).

Para mim aqui a empresa terceirizada € tudo. Eu faco o repasse dos
valores organizacionais no dia-a-dia, nas reunides semanais, nas reunides
quinzenais e mensais (Diretor terceirizado 01).

O coordenador terceirizado acima reforcga credibilidade na empresa terceirizada

fundamentando-se na experiéncia empresarial como justificativa para assumir a sua

identidade com os valores organizacionais tanto da empresa terceirizada quanto da
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empresa-mae. No depoimento seguinte, o entrevistado demonstra que a sua identidade com
os valores organizacionais ¢ manifestada na sua pauta de reunides de trabalho, no sentido
de querer estender essa identidade aos demais membros da empresa terceirizada.

Conforme percepcdo do coordenador terceirizado, ocorre identidade com a
qualidade oferecida dos servigos terceirizados, comparados com a qualidade dos servigos
da empresa-mae. A sua justificativa fundamenta-se na declara¢do do seu foco intensificado
na qualidade dos servicos, expresso pela responsabilidade e interesse nao somente dele,

como dos demais membros da equipe terceirizada:

[...] me identifico com grupos e pessoas na organizagdo que estou hoje.
Porque nessa empresa terceirizada, parte desse grupo operacional e
gerencial que estava na empresa-mae, estd aqui hoje. Entdo, eu percebo
como identidade a empresa-mae anterior, mais aqui na empresa
terceirizada do que 14. Como nds somos gestores de dois grandes sistemas
operacionais — os dois principais sistemas operacionais dessa empresa-
maie — eu me sinto hoje assim: que nés somos muito mais responsdveis e
preocupados com a qualidade e com a perfeicio do que eles 14 na
empresa-mae. Nao vou falar todos eles, mas parte. Eles se preocupam
muito mais € com resultado (Coordenador terceirizado).

Pelo teor do depoimento, a qualidade alcancada nos servicos terceirizados deve-
se ao nivel dos especialistas que migraram da empresa-mae para a empresa terceirizada no
segmento contratado de TI. A declaracdo expde sua identificacio com o grupo de
especialistas, particularmente com foco na qualidade dos servicos, contrapondo-se ao foco
da empresa-mae no resultado e ndo na forma de sua obtengd@o. Os sistemas aos quais o
entrevistado refere sdo os de emissdo de contas telefonicas e de faturamento de servigos de
telecomunicagdes. O resultado esperado da empresa-mde € a baixa margem de erros
exigida pela Anatel e que pode ser objeto de demandas judiciais e reclamacdes nos 6rgaos
de defesa do consumidor na ocorréncia de contas emitidas com erros nos valores cobrados.
Provavelmente, este € o motivo da especializacdo demandada e a justificativa da identidade

do coordenador terceirizado quanto a qualidade dos servigos que gerencia.
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As funcdes exercidas na empresa terceirizada também podem ser objeto de
identidade dos empregados terceirizados nos seus diversos aspectos profissionais, pessoais

e inter-relacionais. Algumas manifestacdes ilustram essa diversidade:

Niao posso reclamar da organizacdo que trabalho hoje. Eu vejo que foi
uma forma de dar continuidade ao meu trabalho. Nao fui obrigado a ir
para ela, fui porque achei que as condi¢des, apesar de tudo, eram
favordveis a minha continuacdo no trabalho, entdo continuo 14 com o
mesmo profissionalismo e ndo posso reclamar de nada (Lider de equipe
terceirizado).

Na empresa que eu estou hoje me identifico com o pessoal de supervisdo,
de escritdrio, de recursos humanos, da area tecnoldgica de energia, todos
eles. Tenho vinculo até mais tranqiiilo do que antes da terceirizagdo, mas
agora s6 diretamente com a parte de manutencao, de transmissao mesmo.
Eu tenho mais identificacdo com a empresa que eu trabalho hoje do que
com a empresa-mae (Técnico de manutengido terceirizado).

Na empresa terceirizada eu procuro ter a mesma dedicac¢do que eu tinha
na empresa-mae, certo? Nesse periodo em que eu estou aqui, e desde que
eu me aposentei, todas as outras terceirizadas em que eu estive, eu tive a
oportunidade de exercer o meu trabalho realmente, com dedicacéo e ter o
reconhecimento dessa dedicac¢do. Representa eu poder continuar a exercer
a minha profissdo, a continuidade da minha produtividade também
(Arquiteto de sistemas TI terceirizado).

Ea continuidade, a grande realidade, é uma continuidade, eu sinto isso. E
uma continuidade do trabalho. Nessa empresa eu tenho vérios colegas
que trabalharam também na empresa-mae, entdo eu sinto assim uma
continuidade do trabalho, entendeu? A terceirizacdo na minha forma de
ver foi o seguinte: é desligar de uma empresa e passar a trabalhar, fazer a
mesma atividade em outra empresa, isso ai que é o que eu vi durante
esses anos (Consultor de Telecom terceirizado).

Entdo, significa dizer, ¢ uma empresa onde eu tenho assim uma
perspectiva de trabalho, de médio/longo prazo porque sao sistemas de alta
necessidade para a empresa, que traz um negdcio para a empresa-mae.
Estou localizado no site de Belo Horizonte dessa empresa. Esse site foi

criado para um atendimento exclusivo da empresa-mie, que € uma
empresa de grande porte (Gerente de Projetos terceirizado).

A identidade com as fungdes exercidas na empresa terceirizada demonstrada
nesses cinco depoimentos origina-se da oportunidade obtida pelo empregado para a
continuidade da sua auto satisfacdo, em médio/longo prazo, efetuando com dedicacdo

aquilo que ele sabe fazer e produzir, com o reconhecimento desse esforco pela
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organizacdo. Um dos condicionamentos para essa identidade existir € a harmonia
relacional que ha entre o empregado terceirizado e os atuais membros da empresa
terceirizada, que sao ex-integrantes da empresa-mae.

A identidade com a cultura da organizacdo, entre outros aspectos, provém do
comprometimento dos membros em fun¢do das determinacdes recebidas da alta direcdo da

empresa. O depoimento a seguir reflete essa premissa:

Hoje eu sou um executivo da empresa. Entdo, é diferente de eu ser
subordinado a determinagdes, a mudangas, a cultura. Hoje eu implanto a
minha cultura na empresa. Eu tenho um segmento muito bom que sdo as
pessoas que trabalham comigo e que sdo tdo comprometidas como eu
(Diretor terceirizado 01).

O que o entrevistado chama de cultura pode estar relacionado aos
procedimentos normativos de trabalho e a politica interna da organiza¢do. Ao cumprimento
dessas diretrizes ele pode estar se referindo como comprometimento. Essa abordagem faz
supor que a sua propria identidade estd acima da impessoalidade organizacional. Assim
sendo, a empresa do diretor terceirizado tenderd a assumir as caracteristicas pessoais desse
dono majoritario em detrimento de uma identidade organizacional prépria.

O mesmo diretor terceirizado 01 manifesta a sua identidade com a evolucao da

organizacao terceirizada:

O crescimento e o ganho hoje da empresa terceirizada sdo muito
importantes na minha vida. Hoje eu sou o dono da empresa. Sou eu quem
traca os planos, apesar de que a empresa-mae me ajuda muito (Diretor
terceirizado O1).

O entrevistado admite a participacdo da empresa-mae na defini¢do dos planos
da empresa terceirizada, como facilitador desse processo de evolucdo empresarial. Embora
o depoente associe o crescimento e o ganho a empresa, a sua manifestacao infere que essa

associacdo ¢ um meio para que ele, o dono da organizacdo, alcance os seus objetivos
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pessoais. E uma declaracdo mais direcionada aos interesses pessoais do que aos da
organizacao.

A identidade do empregado com os valores organizacionais da empresa
terceirizada € percebida através do reconhecimento pelo consultor terceirizado. O depoente
revela a existéncia de pontos comuns de identidade entre a empresa-mae e a empresa-
terceira:

[...] tenho identidade com os valores da empresa terceirizada na qual eu
trabalho. Isso pelo fato de ser prestadora de servico da mesma forma
como a empresa-made ¢ uma prestadora de servico. H4 uma identidade
muito forte em alguns pontos entre a empresa terceirizada e a empresa-
mae (Consultor de Telecom terceirizado).

Embora o entrevistado tenha assemelhado a empresa terceirizada a empresa-
mae, a natureza relacional de cada uma € diferente: a empresa-mde relaciona-se
diretamente com o publico em geral e as pessoas juridicas de todos os segmentos
comerciais, enquanto que a empresa terceirizada relaciona-se unicamente com a empresa-
mae no ramo de telecomunicacdes. Entretanto, isso ndo afeta a identidade do depoente
quanto aos valores organizacionais. O entrevistado identifica-se com os valores
organizacionais de ambas as empresas.

Na fala do supervisor de equipe efetivo (02), ha manifestacdes de identidade
com o aspecto estabilidade empregaticia, que culminou envolvendo reacomodagdes na

transi¢dao do periodo estatal para o periodo pés-privatizagao do setor de telecomunicagdes.

Os depoimentos a seguir ilustram essa visao:

[...] o que eu acho que melhor expressa o sentimento de estabilidade
empregaticia € o fato de que muitos de nds entramos numa empresa
estatal tentando fazer uma carreira de longo prazo, em crescer e ter
sucesso e que essa carreira fosse de longa duragcdo mesmo. Com a
privatizacdo, esse cendrio muda bastante e a gente tem que readaptar. Eu
tive um sentimento de carreira numa estatal, que € bem diferente de estar
numa empresa privada. Vocé€ tem que lidar com novos tipos de
relacionamento. De relacionamento seu com a entidade, seu com a
empresa. E nem a empresa quer de vocé uma fidelidade de longa vida.
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Ela demonstra naturalmente isso e espera que vocé entenda e se comporte
como tal numa relacdo de compromisso em que o horizonte parece
sempre ser de curto prazo. Ao final do més nds temos que estar quites,
uma area interna de trabalho com a outra (Supervisor de equipe efetivo
02).

Quando veio a terceirizagdo, para mim a grande mudanca jd tinha
ocorrido. A terceirizagdo ndo me causou tanta mudanca do ponto de vista
de perspectiva. Nao me impactou tanto quanto foi a privatizacdo. Apesar
de que naturalmente eu tive que me adaptar, junto com ‘n’ outros
funciondrios da empresa-mée, porque o objeto que me foi colocado para
trabalho mudou. Enquanto a responsabilidade era uma antes da
terceirizacdo — a gestdo de equipamentos e de pessoas — no segundo
momento ela passa a ser de gestdo de contrato, de terceiros. Isso tem um
conteido bastante diferente anterior ao processo de terceirizagdao. Eu
encarei a terceirizagdo como sendo mais um objetivo empresarial com o
qual eu tinha de estar alinhado e conquistar o sucesso naquele novo
contexto pos-terceirizagdo, tanto para empresa quanto para mim
pessoalmente (Supervisor de equipe efetivo 02).

No periodo estatal, havia a expectativa de prosseguir a carreira profissional
numa mesma empresa até a aposentadoria. Isso sugere certa identidade com o modelo
estatal em funcdo da estabilidade empregaticia. No modelo privatizado, as referéncias sdo
outras e o entrevistado vivencia mudancas permanentes, demandando adaptagdes para
manter-se integrado a empresa e atualizar as expectativas quanto ao futuro profissional.
Devido a temporalidade das atividades da organizacdo, o horizonte de estabilidade
empregaticia € interpretado pelo empregado como de curto prazo, em virtude do trabalho
executado ter instantes de “quitacdo” e ndo compor mais o quadro de atividades. Nessas
ocasides a empresa pode rescindir o contrato de trabalho do empregado.

No momento subseqiiente a privatizacdo, ocorre o processo de terceirizacao
trazendo novas mudancas e necessidades de readaptacdes dos membros da empresa.
Entretanto, ainda segundo o entrevistado, essas mudangas nao sdo tao significativas quanto
aquelas decorrentes da privatizagdo, e a sua percep¢do mostra que a empresa muda o
objetivo de atuar como executora de atividades, para ser gestora desses servi¢os de forma

terceirizada. Para o entrevistado a empresa passa a ter foco na gestao de resultados. Devido

as novas atividades apds a terceirizacdo, cessa a expectativa de estabilidade empregaticia
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dos empregados remanescentes, surgindo a conscientizacdo de novos desafios e busca do
sucesso pessoal e da organizagao.

Embora situacdes traumdticas, conforme o entrevistado, tenham sido
vivenciadas pelo diretor terceirizado 02, tais como desligamento da empresa-mae, conflitos
pessoais e profissionais, dificuldades no consenso para a formulacdo de cldusulas
contratuais, entre outras possiveis, o depoente obtém parceria satisfatéria nas relacdes entre

a sua empresa terceirizada e a empresa-mae:

Tenho a empresa-mae hoje como minha parceira e nds temos um contrato
de representacdo comercial, apesar de o processo ter sido traumdtico no
passado. Atualmente, a vejo como uma parceira que me atende nas
expectativas para desenvolver o trabalho que a gente faz aqui na empresa
terceirizada (Diretor terceirizado 02).

A terceirizacdo € vista no proximo depoimento como um mecanismo de
empresas de servicos e de relagdes profissionais que favorece o foco da empresa-mae nas

suas atividades principais:

Eu percebo que a terceirizagdo traz uma for¢a muito grande para a
empresa-mae, porque a empresa comega a criar mais foco no seu negécio
e com diversos parceiros. A partir da hora que aquela empresa x tem
diversas empresas terceirizadas do lado dela prestando servicos ali
dentro, cria-se uma comunidade muito grande. Eu sinto um lagco muito
grande, uma importincia muito grande com essa empresa principal. E
uma visdo que eu tenho. (Consultor de Telecom terceirizado).

O consultor de Telecom terceirizado mostra-se propenso a se dispor na
facilitacdo nas relagdes entre a empresa terceirizada e a empresa-mae, devido a sua
concordancia com o foco da empresa-mae nos negdécios e devido a vinculacdo da empresa
terceirizada nesse contexto.

O diretor terceirizado 02 manifesta a sua identidade com as relagdes
organizacionais reconhecendo o potencial humano da sua equipe para atendimento aos

objetivos nas relagcdes entre empresa terceirizada e empresa-mae:
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A empresa terceirizada em que eu trabalho hoje tem o nosso sentimento
de perpetuidade, portanto, a gente valoriza o nosso trabalho e as pessoas
que trabalham conosco, no sentido de estar fazendo um trabalho
terceirizado de forma a atender as politicas da empresa-mae (Diretor
terceirizado 02).

No depoimento acima o sentimento de perpetuidade do entrevistado expressa o

desejo de uma relagdo organizacional sélida e duradoura, sustentada pelas valorizagdes

internas na empresa terceirizada.

Quando a empresa terceirizada estabelece um contrato de exclusividade de

servicos com a empresa-mae, ocorre uma identidade no sentido de facilitar a relacdo entre

as empresas visando a sobrevivéncia da terceirizada que torna-se dependente da

contratante:

A gente como um terceirizado nio é um subalterno da empresa-mie. E
um parceiro. Sendo um parceiro, a gente tem que ter um respeito pelo que
eles querem e pedem e que entreguemos os produtos de forma mais bem
acabada possivel. Ela representa um apoio. Ela representa um
background muito interessante. Aqui em Belo Horizonte a empresa
terceirizada trabalha exclusivamente para a empresa-mde. Essa ligacdo
tem que ser vista com muito respeito: queira ou ndo queira, ¢ uma
empresa que, vamos dizer assim, no popular, ¢ uma empresa que sustenta
a empresa terceirizada. A gente tem que ter um respeito muito grande
pelo que eles pedem, pelo que eles querem. A gente tem que dar um
retorno digno de continuar essa parceria (Analista de produgdo TI
terceirizado).

O entrevistado manifesta-se associado aos valores organizacionais da empresa-

mae e trabalhando na empresa terceirizada na tentativa de cumpri-los:

A empresa-mde tinha valores, mas eu sentia que nido eram levados a
sério. Ela os colocava para nés e tentdvamos fazer o possivel ficar dentro
daquilo, mas nfo era levado a sério. A pritica ndo correspondia ao jeito
que era colocado. Eu ainda me identifico, apés ter saido da empresa-mae,
com os seus valores, mas eles continuam sendo conduzidos do mesmo
jeito (Técnico de manutencdo terceirizado).
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Embora a empresa-mae nao coloque em pratica os valores institucionalizados e
divulgados internamente, conforme o técnico de manutencao terceirizado, o entrevistado
manifesta que a sua crenca estd acima da pratica empresarial. Parece haver caréncia de
referéncias organizacionais na empresa terceirizada para nortear a conduta profissional do
entrevistado.

O depoimento seguinte demonstra o aproveitamento dos valores da empresa-

mae para aplicacdo na empresa terceirizada:

Eu estou sempre passando os valores empresariais da empresa-mae aos
nossos empregados aqui na empresa terceirizada, porque eu me identifico
tanto com a minha equipe quanto com a equipe da empresa-mae (Diretor
terceirizado O1).

A declaracdo acima do diretor terceirizado 01 sugere uma pratica de “copia”
dos valores empresariais, caracterizando uma ambigiiidade de identidade com os valores
organizacionais. Na declaracdo seguinte esse diretor direciona especificamente a

ambigiiidade aos vendedores da empresa terceirizada:

No6s trocamos figurinhas” com a empresa-mae porque nao podemos sair
dessa linha. Aqui nés fazemos questdo de tratar os nossos representantes
comerciais como se eles fossem da empresa-mde (Diretor terceirizado
01).

A “troca de figurinhas” pressupde uma troca de conteido de integracao entre as
partes, proporcionando o alinhamento da empresa terceirizada com a empresa-mae.
A manifestacdo de identidade com os valores organizacionais da empresa-mae

relacionados a lucratividade € apresentada pelo diretor terceirizado 02:

Eu me identifico com os valores da empresa-mde no sentido de ser uma
empresa hoje privatizada, cujos valores estdo voltados para o lucro
especificamente. Toda a conduta da empresa é direcionada nesse sentido.
Existe a préatica sobre a qual se vocé é produtivo e representa um ganho
para a empresa, vocé permanece. Se voc€ ndo der esse retorno para a
empresa voce estd fora do processo (Diretor terceirizado 02).
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coordenador terceirizado também se identifica com os valores

organizacionais vinculados ao ganho financeiro:

Eu entendo que me identifico com a missdo organizacional da empresa-
mae, com os seus valores e as suas praticas porque ela nao esconde o que
ela busca. Ela ndo esconde que hoje ela é um negdcio, ou seja, na drea na
qual ela presta servico, enquanto tiver lucro, enquanto for um bom
negécio ela estard presente. Se um dia eles souberem que fabricar
biscoito € melhor, eu tenho a certeza de que eles passam a empresa para
frente e vao fabricar biscoito. Eles deixam isso bem claro. Esse grupo
empresarial estd ali pra que? Eles ganharam a concessdo. Essa concessio
€ um bom negécio. Eles querem ganhar dinheiro (Coordenador
terceirizado).

Para o coordenador terceirizado, o fato substancial para a sua crengca na

empresa depende da clareza com que a organizacao apresenta os seus objetivos.

No préximo depoimento, verifica-se a identificacdo do entrevistado com os

valores da empresa-mae mesmo apds ocorrido mudangas desses valores:

Houve uma mudang¢a muito grande na empresa-mae. Durante esses anos,
a empresa-mae foi assumindo outros valores e praticas. Continuo a me
identificar e tenho uma identidade muito grande com os novos valores.
Afinal de contas, eu fiz parte da formacdo dessa empresa-mie, entdo,
assim fica marcada a minha identidade (Consultor de Telecom
terceirizado).

Nesta declaracdo ha ainda uma manifestacdo de integracdo aparentemente

perpetuada do consultor de Telecom terceirizado com a empresa-mae, devido ao seu

vinculo empregaticio na fase de constitui¢ao desta segunda.

metaforica:

A identidade com os valores organizacionais pode ser ainda retratada de forma

Mas, em falando dessa filial da empresa terceirizada aqui em Belo
Horizonte ela € como se fosse um filhote da empresa-mae. Ela € mae e
nés somos um filhote. Entdo, mesmo com toda liberdade que nés temos,
nds somos bem parecidos com a mie (Coordenador terceirizado).
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Nas entrevistas houve manifestacdes de identidade com os processos
mercadologicos e estratégicos organizacionais, como retratam os dois depoimentos

seguintes:

Antes da terceirizacdo tem um aspecto com o qual eu me identifico
bastante, que € a busca da melhor qualidade do nosso produto pode ter
para atender o nosso cliente. Internalizar na empresa um processo que dé
sustentacdo para aquilo que nés estamos vendendo 14 fora. Passar para o
cliente que nds estamos vendendo um produto com ética, com qualidade,
sendo um produto socialmente correto. NOs temos que internalizar cada
vez mais esse conceito 14 do mercado para aqui dentro da empresa-mae
(Supervisor de equipe efetivo 02).

O supervisor de equipe efetivo, na manifestacdo anterior, além de apresentar
identidade com os processos da empresa-mde em atencdo aos clientes, acrescenta a
necessidade de aprimoramento continuo das estratégias mercadoldgicas organizacionais.
Ele salienta ainda preocupagdo com a pratica desses processos em condi¢des ética e
socialmente aceitas.

Em breve comentdrio, o diretor terceirizado 01 expde a sua manifestacio de
identidade com os aspectos estratégicos da organizacdo-mde: “Eu consulto muito a
empresa-mae antes de implementar qualquer atitude ou agdo. Ela me dd todo o aval e
apoio”. Essa atitude denota responsabilidade em estabelecer assertividade nas relacdes da
sua empresa terceirizada com a empresa-mae. O aval e o apoio recebidos da empresa-mae
podem ser interpretados como aceitacdo da contratante em manter estabelecida essa linha
de relagdo.

A privatizagdo proporcionou mudangas que requerem do entrevistado
adaptacdes as novas condigdes organizacionais, incluindo a fase do processo de
terceirizagcdo, conforme manifestacao de identidade do supervisor de equipe efetivo com os

aspectos relacionais na organizagao:
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Com a privatizacdo o cendrio muda bastante e a gente tem que se
readaptar. Vocé tem um sentimento de carreira numa estatal, que é bem
diferente de vocé estar numa empresa privada. Vocé tem que lidar com
novos tipos de relacionamento. De relacionamento seu com a entidade,
seu com a empresa. E na terceirizagdo a empresa nem quer de vocé uma
fidelidade de longa vida. E ela demonstra naturalmente isso e espera que
voce entenda e se comporte como tal numa relagdo de compromisso em
que o horizonte parece sempre ser de curto prazo. Ao final do més nds
temos que estar quites, uma 4rea interna de trabalho com a outra
(Supervisor de equipe efetivo 02).

O entrevistado atenta para a quebra do compromisso empregaticio por parte da
organizacdo devido a curta duragdo das tarefas na organiza¢do-mae. Finalizadas as
atividades, novas necessidades e mudangas podem surgir, por exemplo: a reducdo do
quadro de pessoal. O supervisor parece estar preparado e identificado com situagdes que
justifiquem no futuro o seu desligamento da organizacgao.

Nas entrevistas emergiram identidades com a competéncia organizacional da

empresa-mae. As quatro declaracdes seguintes manifestam essas identidades:

As atividades contratadas pelo processo de terceirizagdo foram as
mesmas que eu realizava quando era empregado da empresa-mae e por
isso eu acho que a parceria continua sendo um sucesso. Eu fazia as
atividades 14 dentro e tinha conhecimento das necessidades do mercado e
do trabalho tanto quanto esse fosse. [...] o comprometimento, a dedicacio
€ o mesmo como se eu fosse um funciondrio da empresa-mae (Diretor
terceirizado O1).

Os resultados alcancados pela empresa-mae devido a sua competéncia
organizacional sdo motivadores da sua continuidade através da empresa terceirizada. O
facilitador para essa continuidade em determinada empresa terceirizada € o conjunto de
competéncias adquiridas pelo ex-empregado da empresa-mae e atual diretor da empresa

terceirizada, que se disponibiliza em ambigiiidade as duas empresas:

Modéstia a parte, eu costumo ser até melhor, ndo deixar nada a desejar
nas atividades desempenhadas atualmente na empresa terceirizada.
Porque a gente nio € mais funciondrio da empresa-mae, ¢ um parceiro e o
parceiro tem que cumprir com todas as regras, normas e determinacdes da
empresa-mae (Diretor terceirizado 01).



106

A entrevistada referencia o desempenho da empresa-mae no setor de
telecomunicagdes reconhecendo a sua competéncia e salienta o grau de esforco pessoal

dedicado, justificando identidade com a empresa-mae:

Eu aprendi demais l4. Sinto-me privilegiada por ter trabalhado 14 na
empresa-mae. Adquiri muita experiéncia profissional. E eu acho que, no
Brasil, sdo poucas as empresas nas quais o profissional aprende tanto. Ela
€ um referencial de trabalho, ndo pelo desempenho da geréncia, mas pelo
negdcio, porque Telecom — inclusive eu fiz pds-graduagdo em Telecom —
eu considero um dos assuntos mais envolventes que existem. E um
mercado muito competitivo e que exige que voc€ esteja sempre
atualizado. Para quem gosta de se desenvolver ndo existe uma empresa
no Brasil com tantos projetos, com tantas perspectivas (Consultora de
metodologia terceirizado).

Na sua manifestacdo de identidade com a competéncia organizacional da
empresa-made, a consultora de metodologia terceirizado salienta a oportunidade de
aprendizado profissional em profundidade devido a complexidade do setor de
telecomunicagdes. No proximo comentdrio essa mesma consultora reforga essa identidade

destacando a sua participacao na unificacdo dos processos pés-terceiriza¢do e a melhoria

do potencial organizacional:

A organizacdo-mae para a qual eu trabalhava antes representa muita coisa
para mim. Em termos de potencial de empresa, eu vi essa empresa-mae
crescer muito, inclusive até em nivel internacional. Logo apds a
terceirizagdo, nés tinhamos diversos processos diferentes. Nds teriamos
que unificar esses processos. Entdo, em um primeiro momento a gente
ndo vé isso, que aquela empresa vai mudar, e de repente a empresa fica
enxutinha e com um potencial muito grande (Consultor de Telecom
terceirizado).

Algumas entrevistas evidenciaram identidade de sentimento com a empresa-
mae através de aspectos particulares que representam associacdo dos entrevistados com a

empresa e se apresentam nas duas manifestacdes seguintes:
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As vezes fala-se que determinado servigo terceirizado estd parado e vocé
fica pensando o porqué dele estar parado. E ai comega o mais experiente
a “colocar o dedo” no servi¢o e vai empurrando para frente e o negdcio
comeca a andar. Isso é fruto do valor da identificacdo com a empresa na
qual eu me identificava naquele momento. Essa energia vem dessa
identificacdo (Lider de equipe efetivo O1).

Para o lider de equipe efetivo 01, a iniciativa de interven¢do do membro efetivo
em atividades terceirizadas que ndo t€ém efetividade no andamento, é advinda do
sentimento de integracdo do membro com a empresa-mde. Apds a intervencdo, 0S
resultados satisfatérios ocorrem ndao somente pela habilidade e capacitacdo do empregado,
mas principalmente devido a vontade de realizagdo. Essa vontade caracteriza a identidade

de sentimento em ser integrante de fato da empresa-mae:

O motivo que nos levou a estruturar uma empresa de servigos
terceirizados foi a credibilidade na empresa-mide. N6s s6 consolidamos
essa parceria por ser com a empresa-mie na qual eu trabalhei durante
anos e que seria um grande parceiro. Isso s6 funciona quando vocé tem
um sentimento que € uma parceria do tipo ganha-ganha e dessa forma que
¢ até hoje, depois de seis anos: é uma parceria consolidada de respeito, de
credibilidade, dedicagdio e comprometimento com o parceiro. E uma via
de mao-dupla. Eu acreditei tanto que me desliguei da empresa-mae para
me tornar parceiro terceirizado (Diretor terceirizado 01).

Os valores referentes ao respeito, dedicagdo e comprometimento mencionados
pelo diretor terceirizado 01 formam o conjunto que sustenta a sua credibilidade com a
empresa-mae, caracterizando identidade de sentimento com a organizagdo. Essa
credibilidade avanca desde o desligamento do atual diretor e ex-empregado da empresa-
mae, até a constituicdo de uma empresa terceirizada estruturada para trabalhar com
exclusividade para a organizacdo-mae. A parceria estabelecida entre as empresas tem
obtido sucesso devido a adocdo da prética do jogo ’ganha-ganha”.

Os dois depoimentos a seguir, do mesmo entrevistado, caracterizam uma
identidade com a imagem da organizacdo associada a qualidade dos servigos da empresa

terceirizada em que trabalha:
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A identidade, a imagem da organizacio € super importante. O
processamento (TI) da empresa-mie coloca aos clientes telefénicos a
imagem da empresa, que ¢ a conta telefébnica. E essa conta estd
praticamente sob dominio da empresa terceirizada. E eu acredito que, do
periodo anterior a terceirizagdo até hoje, nunca ocorreu um problema
sério em termos de produto entregue ao cliente por algum erro, por
alguma incompeténcia, por alguma falha (Analista de producio
terceirizado).

Entdo, em minha opinido, a imagem nio teve negativamente nenhuma
influéncia pela terceirizagc@o, pelo menos no tempo em que eu estava la.
Nao acredito porque, se a empresa trabalhava bem, a terceiriza¢io na area
de TI continuou mantendo o mesmo padrao de qualidade e, com isso, eu
acredito que a imagem da empresa ndo teve nenhuma influéncia dessa
terceirizagdo nao (Analista de produgdo terceirizado).

O depoente reconhece a influéncia na imagem organizacional devido a
importancia dos produtos contratados pela empresa-mde e desenvolvidos pela empresa
terceirizada — sistemas de T1 para emissao de contas telefonicas e controle de faturamento.
Ele expressa identidade quanto a preservacdo da imagem organizacional, devido a

participacao nessa atividade durante a sua passagem por ambas as empresas.

6. 2 Manifestacoes de diferenciacio

Na perspectiva de diferenciacdo, os depoimentos estdo classificados em dois
grupos de tipos de manifestacdes:
¢ manifestagdes de identidade em relagdo aos grupos que fazem parte da empresa
terceirizada;
e manifestacdes de identidade em relacdo aos grupos que fazem parte da

empresa-mae.

Nas manifestacdes de diferenciacdo foram identificados os nucleos de sentido

conforme o QUADRO 6:
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QUADRO 6

Niucleo tematico diferenciacao

Subtema manifestacoes de identidade de diferenciacio dos entrevistados, em relacdo aos grupos

que fazem parte da empresa terceirizada

NUCLEOS DE SENTIDO:

Identidade com grupos através de relacionamento interpessoal
Identidade com grupos através da especializacdo de atividades
Identidade entre executivos de empresas terceirizadas
Identidade com resultados organizacionais

Identidade com grupos insatisfeitos com as condigdes de trabalho

Subtema manifestacoes de identidade de diferenciaciao dos entrevistados, com relaciao aos grupos

que fazem parte da empresa-mae

NUCLEOS DE SENTIDO:

Identidade com grupos profissionais
Identidade com grupos a partir de relacionamentos pessoais

Identidade com grupos de confianga

Fonte: Dados da pesquisa

A seguir sdo apresentados descritivos e andlises dos depoimentos sobre a
perspectiva de diferenciacdo, com ilustragcdes das manifestacdes mais significativas dos

entrevistados.

Dois depoentes manifestam identidade com a empresa-mae através de

relacionamento interpessoal:

E como eu disse aqui, nessa empresa hoje tenho diversos colegas
oriundos dessa empresa-mde, com os quais tenho excelente
relacionamento pessoal e profissional (Consultor de Telecom
terceirizado).

Identifico-me perfeitamente com o meu grupo de trabalho. Parte desse
grupo continua na empresa-mae e a outra parte € remanescente da
empresa-mae, que estd aqui na empresa terceirizada. Eu fago parte desse
grupo (Analista de negdcios terceirizado).
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O inter-relacionamento pessoal e profissional apresenta-se como facilitador de
identificagdo com grupos de trabalho, e deve proporcionar maior transito de informacoes e
de apoio as atividades do pessoal terceirizado.

De forma mais especifica, o consultor de telecom terceirizado manifesta

identidade relacional, a partir da especializac¢do de atividades:

Tem diversos grupos da empresa-mae com os quais eu me identifico. Nao
s6 em um determinado estado, pois quando eu sai da empresa-mae, eu fui
prestar servico em uma terceirizada que abrangia outros estados também.
Entdo eu fiquei tendo um relacionamento muito forte com essas pessoas.
Ha um grande grupo em atividades semelhantes as minhas com o qual me
relaciono (Consultor de Telecom terceirizado).

Entre os diretores entrevistados, houve manifestacdo de identidade com

executivos de empresas terceirizadas:

Eu me identifico com os outros parceiros porque nao estamos
concorrendo, somos parceiros da empresa-mae. Todas sdo pessoas
trabalhando juntas, pensando juntas. Alids, nds fazemos reunides ainda.
Nos estamos sempre discutindo o que é melhor para o nosso negocio.
Identifico-me muito com eles. Lidamos muito bem uns com os outros nas
dificuldades, nas alegrias, um preocupado com a meta do outro (Diretor
terceirizado O1).

Percebe-se convergéncia de objetivos em prol da empresa-mae, embora haja
concorréncia no mercado entre as empresas-terceiras. Essa convergéncia pode permitir
sustentabilidade para esse o de empresas-terceiras, € por outro lado, subsidiar com
informacdes aquelas organizagdes que intencionam auto favorecimento no mercado
competitivo.

Na empresa terceirizada os resultados organizacionais sdo associados a

identidade organizacional, conforme depoimento do diretor terceirizado O1:

A terceirizagdo teve muita contribui¢do positiva porque nds temos
”batido” as nossas metas. E essa identidade nossa, de ser empresa-mae e
ndo de ser tratado como parceiro diante do cliente, nos facilita muito. N6s
temos autonomia quando o cliente nos faz uma pergunta e nds
procuramos resolver da melhor forma possivel. Ela nos dd essa
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autonomia para que nds resolvamos o problema do cliente (Diretor
terceirizado 01).

O diretor terceirizado 01 ndo somente expde identidade com os resultados
organizacionais da empresa-terceira, como ainda apresenta identidade ambigua em relagcdo
a empresa-made € a sua empresa, como se ambas fossem uma tUnica. Entretanto, o seu
posicionamento mostra-se eficaz quanto aos resultados obtidos na empresa terceira.

O hordrio de trabalho na empresa terceirizada cria diferencia¢do nas condig¢oes
de trabalho. O técnico de manutencao terceirizado declara insatisfacdo com essa especifica

condicdo de trabalho:

Eu me senti, juntamente com o meu grupo, muito insatisfeito com a
questdo do horério de trabalho que aumentou. Passamos a trabalhar nove
horas por dia, sendo que trabalhdvamos oito antes da terceirizacdo. Senti
insatisfacdo quanto as condi¢des de trabalho mesmo e também falta de
recursos materiais para a execugao do trabalho... (Técnico de manutencio
terceirizado).

Além do horério de trabalho, no depoimento anterior o entrevistado considera
diferenciado o seu grupo de trabalho também devido a falta de recursos materiais, o que
sugere insuficiéncia de investimento financeiro por parte da empresa terceirizada para a
aquisicdo desses recursos necessarios ao desempenho das atividades.

Em seguida sdo apresentados quatro afirmagdes que manifestam identidade de

diferenciacdo em relagcdo a grupos que fazem parte da empresa-mae:

Antes da terceirizacdo eu me identificava com alguns grupos de
atividades na minha 4rea e nas dreas de atividades e fungdes técnicas
adjacentes (Lider de equipe efetivo 01).

Em relagcdo a empresa-mae eu me identifico com alguns grupos técnicos
que t€m relacionamento com a empresa contratada na qual trabalho e com
supervisores da drea tecnoldgica [...] aqui na empresa terceirizada. Tenho
vinculo relacional até mais tranqiiilo do que antes da terceirizagdo
(Técnico de manutencao terceirizado).
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O técnico de manutengdo terceirizado utiliza o seu vinculo relacional com

grupos da empresa-mae para diferenciar o seu relacionamento com grupos da empresa

terceirizada na qual trabalha.

O diretor terceirizado 02 manifesta identidade de longa duracdo com grupos da

empresa-mae:

Eu me identifico com algumas pessoas remanescentes da época que eu
trabalhava na empresa-mae. Ha sete anos eu sai de 14. Existem pessoas
remanescentes na empresa-mae com as quais eu mantenho
relacionamento até hoje (Diretor terceirizado 02).

Tem pessoas ainda na drea de T1 na empresa-mae, muitos ex-colegas e
pessoas com as quais trabalhamos juntos e em quem eu confio na
capacidade técnica e também confio na lealdade do relacionamento
profissional. Entdo, essas pessoas da empresa-mde sdo realmente
referéncias para o meu trabalho na empresa terceirizada (Gerente de
projetos terceirizado).

Para o gerente de projetos terceirizado, a sua identidade com os grupos da

empresa-mae fundamenta-se sobre valores que qualificam esses grupos para ser referéncia

e base de apoio de trabalho.

Os relacionamentos interpessoais sdo contemplados com identidades que se

manifestam de formas distintas, conforme segue:

Eu me identifico com vérios grupos da empresa-mde que faziam este
trabalho que eu fago atualmente, porque dentro da minha atividade tinha
bom relacionamento, quase com a empresa toda, tinha bom
conhecimento, inclusive até amizade com o todo esse pessoal (Lider de
equipe terceirizado).

Nota-se que o lider de equipe terceirizado justifica identidade com grupos

diversos devido a correlagdo da sua atividade com outros 6rgaos da empresa-mae.

Cada vez menos eu me identifico com grupos ou pessoas da organizagao-
mae. Eu percebo hoje que o grupo de relacionamento que eu tinha, pelo
menos com objetivos e ideais, ndo existe mais. Os meus relacionamentos
profissionais e pessoais, isso eu posso dizer com convic¢do, com a saida
programada de algumas pessoas, pelo que eu percebo e acompanho ainda,
uma vez que eu vou muito 14, eu acredito que até o final do ano vai
acabar (Coordenador terceirizado).
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O coordenador terceirizado manifesta diminui¢do de identidade com grupos de
trabalho da empresa-mae devido a saida de membros ao longo do tempo. Os novos
membros desses grupos apresentam outros objetivos e ideais que ndo compdem o seu

quadro de identidade.

Ha grupos 14 dentro da empresa-mae que facilitam hoje o trabalho que eu
exerco aqui na empresa terceirizada. Um dos motivos do meu
relacionamento interpessoal com eles € ter com essas pessoas uma
oportunidade maior de conseguir as coisas que preciso para as minhas
atividades (Analista de negdcios terceirizado).

Na manifestacdo anterior o analista de negdcios terceirizado demonstra
identidade com grupos da empresa-mae, motivada pela acessibilidade de recursos que
esses grupos oferecem para as atividades do entrevistado. Trata-se de um relacionamento
inter-pessoal refor¢cando o relacionamento inter-profissional.

O préoximo entrevistado apresenta identidade com grupos de confianga na

empresa-mae:

Apesar do tfurnover ser muito alto na empresa-mae, 14 ainda remanescem
pessoas que trabalharam comigo como meus subordinados, na drea em
que trabalhei nessa empresa, e que hoje sdo gerentes da empresa-mae,
num canal indireto nas nossas atividades na minha empresa terceirizada.
Eu me identifico muito com eles por causa do comprometimento que
exercem (Diretor terceirizado 01).

z

A manifestacdo de identidade acima € sustentada pelo alinhamento dos
empregados da empresa-mde, remanescentes ao processo de terceirizacdo, com as
atividades na empresa terceirizada, e vice-versa. Esse alinhamento de mao-dupla é um
espelhamento de comprometimento entre as partes, demonstrando confiabilidade e

envolvimento.
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6.3 Manifestacoes de fragmentaciao

Na perspectiva de fragmentacdo, os depoimentos dos entrevistados estdo
classificados em trés grupos de tipos de manifestacoes:
¢ manifestacdes de identidade dos empregados da empresa-mde em relacdo a
situacdo pds-terceirizagao;
e manifestagcdes de identidade dos empregados da empresa terceirizada em
relacdo a empresa-mae;
e manifestagcdes de identidade dos empregados da empresa terceirizada em

relacdo a empresa terceirizada.

Entre os trés nicleos tematicos, o de fragmentagdo comporta o maior nimero
de manifestacOes, apresentando nucleos de sentido proprios dessa perspectiva e alguns
assemelhados aos nucleos de sentido das perspectivas de integracdo e diferenciacao.

Nas manifestacdes de fragmentacdo foram identificados nicleos de sentido que

correspondem as identidades conforme o QUADRO 7:

QUADRO 7

Nicleo tematico fragmentacao

Subtema manifestacoes de identidade de integracao dos entrevistados, procedida de manifestacao
de ambigiiidade/fragmentacio, com relacio a empresa-mae
NUCLEOS DE SENTIDO:

Identidade com a estabilidade empregaticia

Identidade afetiva na relacdo individuo-empresa

Identidade com aspectos da relacdo empresa-mae / empresa terceirizada

Identidade com os valores organizacionais

Identidade com a competéncia organizacional
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Subtema manifestacées de identidade de fragmentacao dos entrevistados da empresa-mae, em

relaciio a situacio pos-terceirizacio

NUCLEOS DE SENTIDO:

Identidade em relagdo as mudangas dos objetivos organizacionais
Identidade em relacdo aos impactos profissionais e pessoais

Identidade em relagdo a perda de pessoas na organiza¢ao

Identidade em relacdo aos valores organizacionais

Identidade em relacdo aos aspectos éticos da organizacio

Identidade em relacdo a perda da lideranga na organizacio

Identidade em relacdo a perda de sinergia na organizacio

Identidade em relacdo a perda da identidade organizacional

Identidade em relacdo a perda da capacitacdo profissional e relacional
Identidade em relacdo a dissolucdo de grupos na organizagdo-mae
Identidade em relacdo a perda da estabilidade empregaticia

Identidade em relacdo a perda de afetividade na relag@o individuo-empresa
Identidade em relacdo aos impactos da terceirizagdo no colaborador
Identidade em relacdo as diferencgas das estruturas empresariais (empresa-mae/terceirizada)
Identidade em relacdo ao objetivo de redugdo de custos

Identidade em relacdo as insuficiéncias nos procedimentos operacionais

Identidade em relacdo a preparacdo das pessoas

Subtema manifestagoes de identidade de fragmentacao dos entrevistados das empresas
terceirizadas em relacio a empresa-mae

NUCLEOS DE SENTIDO:

Identidade em relagdo as mudangas dos objetivos organizacionais

Identidade em relacdo aos impactos profissionais e pessoais
Identidade em relacdo aos valores organizacionais

Identidade em relagdo a imagem organizacional

Identidade em relacdo a perda de sinergia organizacional

Identidade em relacdo a perda da identidade organizacional
Identidade em relacdo a perda de qualidade e bonus gerencial
Identidade em relacdo a perda da capacitacdo profissional e relacional
Identidade em relacdo a perda da estabilidade empregaticia

Identidade em relacdo a perda da afetividade na relag@o individuo-empresa

Subtema manifestacoes de identidade de fragmentacao dos entrevistados das empresas
terceirizadas em relacfio as suas respectivas empresas

NUCLEOS DE SENTIDO:

Identidade em relacdo as diferencgas das estruturas empresariais (empresa-mae/terceirizada)
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Identidade em relacdo a falta de parceria entre empresa-mae e empresa terceirizada
Identidade em relacdo a falta de apoio da matriz da empresa terceirizada
Identidade em relacdo a redugdo de custos

Identidade em relagdo a competi¢do individual

Identidade em relacdo as dificuldades de adaptacdo

Identidade em relacdo as insuficiéncias de saldrios e de suporte assistencial
Identidade em relacdo a estabilidade empregaticia

Identidade em relagdo as insuficiéncias nos procedimentos operacionais
Identidade em relacdo a preparacdo das pessoas

Identidade em relac@o as insuficiéncias de recursos materiais de trabalho
Identidade em relagdo as regras organizacionais e necessidade de sobrevivéncia

Identidade em relacdo as mudangas relacionais

Fonte: Dados da pesquisa

A seguir sdo apresentados descritivos e andlises dos depoimentos sobre a
perspectiva de fragmentacdo, com ilustracdoes das manifestacdes mais significativas dos

entrevistados.

Em algumas entrevistas surgem manifestacdes de identidade de integracdo
procedidas de manifestacdo de ambigiiidade/ fragmentacdo em relagdo a empresa-mae:

Até a privatizacdo da empresa-mae eu tinha muita seguranga, tinha
expectativa no sentido de chegar a aposentar na empresa. Depois que foi
privatizada, isso ao longo dos anos foi se extinguindo e a expectativa foi
s6 acabando e a sensagdo de inseguranga s6 aumentando. No momento da
terceirizagdo ja nao tinha expectativa nenhuma, tanto fazia estar 14 ou ca.
Naio fazia diferenca (Técnico de manutencio terceirizado).

O técnico de manutencao terceirizado manifesta identidade com a estabilidade
empregaticia na empresa-mae durante o periodo estatal. Apds esse periodo a identidade se
fragmenta e torna-se ambigua quanto ao futuro.

A préxima declaragcdo sugere manifestacdo de identidade afetiva na relagdo com

a empresa-mae, e a expectativa de vivenciar um vinculo empregaticio de longo prazo:
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Para mim, a empresa-mée representa tudo, porque eu sentia nela a minha
vida inteira, o meu esfor¢o. Eu sentia que nela eu estaria saindo me
aposentando, com todo o amor e a satisfacdo que a gente tinha por ter
trabalhado nela. Mas, infelizmente, ocorreu a terceirizagdo e a gente
continua trabalhando nesse segmento de telecomunicacdes porque &
profissional, mas nido € a mesma coisa como se tivesse na empresa-mae
(Lider de equipe terceirizado).

A integracdo declarada pelo lider de equipe terceirizado mostra-se frustrada
ap6és a ocorréncia da terceirizacdo. A continuidade de trabalho no setor de
telecomunicagdes justifica-se por ele nao ter outras capacitacdes que poderiam direciona-lo
para outras dreas de trabalho. A migragcdo para a empresa terceirizada deve-se ao seu perfil
profissional estabelecido durante o periodo de trabalho na empresa-mae.

Nas entrevistas houve manifestacdes de identidade sobre a facilitacio da

relac@o entre a empresa-mae e a empresa terceirizada, conforme as duas préximas:

[...] me identifico com a empresa-made, apesar de hoje eu trabalhar na
empresa terceirizada, e procuro continuar me identificando para que meu
trabalho seja desenvolvido da melhor forma possivel (Lider de equipe
terceirizado).

[...] acredito que até mesmo depois que a terceirizacdo aconteceu eu
nunca perdi os valores da empresa-mae. Eu estava antes da terceirizacio
engajado num contexto de atividades maior, numa busca de solucdes; e
depois da terceirizacdo eu fui gradualmente perdendo atividades e

focando nas remanescentes e em outras coisas (Lider de equipe efetivo
01).

No seu depoimento o lider de equipe terceirizado demonstra identidade de
integracdo com a empresa-mae e vincula essa identidade como fator condicionante para o
exercicio das suas atividades com melhor desempenho. De forma semelhante, o lider de
equipe efetivo 01 reafirma sua identidade de integracdo com a empresa-mae, mesmo apos
ter perdido atividades compativeis com o seu nivel de capacitagdo e ser direcionado a
atividades de menor complexidade. Essas redefini¢des de atribui¢des sdo provenientes da

aplicacdo do processo de terceirizagdo. Em ambos os casos os entrevistados tratam a
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relacdo entre as duas empresas — a empresa-mae e empresa terceirizada — predispondo
adaptabilidade em favor dessa relagdo, dentro dos seus limites de atuagao.

Os valores organizacionais institucionalmente dispostos pela empresa-mae
compdem objeto de manifestagdes nas entrevistas. Os trés préximos depoimentos tornam

explicitas as identidades com esses valores:

Identifico-me muito com alguns valores e praticas da organizacdo em que
eu trabalhava antes. Eram 10 valores, todos muito corretos e se fossem
praticados seria uma empresa muito boa (Consultor de metodologia e
qualidade terceirizado).

O inicio desse argumento demonstra uma identidade de integragdo com os
valores organizacionais instituidos e divulgados pela empresa-mae. Ao referir-se a pratica
desses valores, o entrevistado denota ambigiiidade, revelando inconformidade entre a

prética e o discurso empresarial:

Com aquilo que eles chamam de valores organizacionais na empresa-
mae, sim, eu me identifico. Mas, quanto aqueles 10 valores que eles
cultuam hoje, verifica-se que foram estabelecidos por uma empresa com
um carater bem negocial, bem comercial. Eles buscam € a prestagdo de
servigos, lucratividade, respeito ao profissional, produtividade. Entdo se
subentende que se o profissional tem sua produtividade, tem seu respeito.
Se ele ndo tem produtividade, o respeito a ele acabou naquele momento.
Eu percebo que a coisa ficou muito mecanizada. E 6bvio que essa
definicdo e essa cultuacdo desses chamados 10 valores que eles tém foi
uma coisa discutida, “pregada” internamente, no processo pos-
privatizacdo. Isso é a identidade da empresa hoje (Coordenador
terceirizado).

O coordenador terceirizado apresenta manifestacdo de identidade procedida de
manifestacdo de ambigiiidade em relacio a empresa-mde. Em seguida manifesta
fragmentacdo quanto a empresa ao mostrar contrapontos entre os valores organizacionais,
0s seus objetivos e as praticas atuais:

Hoje eu me identifico menos em relagdo a esses valores da empresa-mae.

Antes da privatizacdo e mesmo antes da terceirizacdo, nds éramos um
grupo que dominava todos esses processos, esses sistemas de TI, Nds
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tinhamos ali lado a lado toda a competéncia para resolver tudo isso. Com
a terceirizacdo, vocé perde bastante esse tipo de massa critica, de
conhecimento que vocé tem ali. Mas eu estou avaliando mais no outro
aspecto, porque junto com essa terceiriza¢do, veio uma mudanca de
mentalidade na empresa-mae, muito forte, de colocar em primeiro plano a
reducdo de custos (Gerente de projetos terceirizado).

No depoimento anterior o entrevistado revela identidade com os valores
organizacionais, representada pela unificacdo das equipes de trabalho decorrente da crenga
nesses valores. Entretanto a identidade se fragmenta devido a prioridade de reducdo de
custos na aplicac¢do do processo de terceirizagdo, conforme a sua interpretacao.

O lider de equipe efetivo apresenta manifestacdo de identidade com a
competéncia organizacional distanciando a competéncia da empresa terceirizada da
competéncia da empresa-mae, com a qual demonstra identificacdo. O depoente exerce na
empresa-mae fungdes de gestdo sobre os servigos terceirizados, o que provavelmente lhe

condiciona a sustentacdo da sua anélise sobre a competéncia das empresas envolvidas:

Por outro lado, o processo formal da terceirizacdo, apesar de ser bem
feito na qualidade, no papel, a empreiteira tem dificuldade de colocd-lo
em pritica, porque ndo tem as mesmas pessoas para fazer aquilo. Vocé
nunca tem uma empreiteira aqui no Brasil melhor do que a empresa-mae
que faz o servico (Lider de equipe efetivo).

Essa perspectiva apresenta manifestacdes de identidade de fragmentagcdao dos

entrevistados da empresa-mae em relacao a situagdo pds-terceirizacao:

Nao me identifico com a empresa-mae apds a terceirizacdo porque ela se
tornou uma empresa exclusivamente preocupada em ter altos ganhos
financeiros e deixou de dar atengdo a prestacdo de servicos com a
qualidade técnica necessdria. A empresa-mie se tornou uma empresa
voltada para os negdcios e perdeu muito com relacdo a qualidade técnica
dos servicos prestados. Para mim a empresa representa hoje uma empresa
de negdcios interessada no lucro e nio tanto na prestacdo dos servigos
(Supervisor de equipe efetivo 01).

Enquanto a responsabilidade era uma antes da terceirizagdo, a gestdo de
equipamentos e de pessoas no segundo momento passa a ser uma visao
predominante de gestdo de contrato envolvendo terceiros. Isso tem um
conteudo bastante diferente daquele anterior ao processo de terceirizagao.
Mas eu encarei a terceirizagdo como mais um objetivo empresarial ao
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qual eu tinha de estar alinhado e conquistar o sucesso naquele novo
contexto pods-terceirizagdo, tanto para empresa quanto para mim
pessoalmente (Supervisor de equipe efetivo 02).

A empresa-mde perdeu muitos clientes. Existem vdarias empresas-clientes
que estdo saindo fora dela. Eu vejo que a empresa hoje nao estd focada
nesses clientes de telefonia convencional. O interesse dela é outro. A
gente estd 14 dentro e eu percebo que ela estd querendo mais € atuar com

redes de transporte de sinal e atender clientela que quer transmissao de
dados, esses servigos. Para o cliente que quer telefone fixo, ela estd

7

praticando esse servigco porque € obrigada, devido a ser prestadora de
servigos de utilidade publica (Técnico de manutengdo terceirizado).

Se voceé faz o que todo mundo faz, vocé tem identidade, mas vocé é
”mais um”. Na empresa-mie eu vejo que as coisas ficaram muito em
fazer restritamente o que tem que ser feito. Aquele plus, aquele “algo a
mais” se perdeu. Parece que fica mais o que estd valendo no contrato do
que propriamente aquilo que transcende o contrato e que seria um
envolvimento caracterizador de refor¢o na identidade organizacional. A
empresa-mae no estado de Minas Gerais tinha muito disso: as pessoas
fazem isso e fazem mais aquilo, tinha o ”algo mais™! [...] A terceirizagcdo
afeta um pouco a identidade da organizacio (Coordenador efetivo).

Para o supervisor de equipe efetivo 01, as mudangas oriundas da terceirizacao
proporcionaram-lhe desacordo na sua identidade com o objetivo especifico da qualidade
dos servigos técnicos, devido ao privilégio estabelecido pela empresa-mae para o objetivo
de lucratividade. Quanto ao supervisor de equipe efetivo 01, a sua atividade continua com
o mesmo foco nos resultados operacionais apds a terceirizagdo, embora ele sinta-se
fragmentado devido a transferéncia da sua equipe de campo para a empresa terceirizada.
Ao mesmo tempo, com ambigiiidade, ele aceita essa situacdo alinhando-se ao novo
cendrio.

O técnico de manutencdo terceirizado demonstra a sua preocupacdo com a
priorizacdo de atendimento a clientes corporativos pela empresa-mae, em detrimento do
atendimento ao segmento especifico de clientes convencionais com o qual mais se
identifica, expondo, assim, indignacdo e fragmentacdo da sua identidade com a empresa-

mae. O coordenador efetivo salienta que antes da terceirizacdo o seu envolvimento era

maior do que o esperado pela organizacdo, o que caracterizava um destaque da sua
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identidade no exercicio das suas atribui¢des. Apds a terceirizagdo, esse envolvimento
decaiu e a sua atuacdo se restringe a fazer apenas o necessdrio em um padrdo
preestabelecido, nivelando-o nesse padrio e tendo como conseqii€éncia a sua nao
concordancia e fragmentacao quanto a mudanga vivenciada.

O processo de terceirizacdo traz alguns aspectos de impactos profissionais e

pessoais com os quais alguns entrevistados manifestam identidade:

A empresa-mae também deixou de dar atengdo aos seus empregados em
varios aspectos profissionais e pessoais. Houve mudanga de foco da
organizacdo-mae para aspectos financeiros em detrimento a aten¢do dada
aos funciondrios (Supervisor de equipe efetivo 01).

O supervisor de equipe efetivo 01 manifesta estar preterido em troca dos
objetivos financeiros da organizacdo, enquanto o lider de equipe efetivo 02 no seu
depoimento percebe-se mecanizado na sua funcdo de alcancar resultados estritamente

numéricos.

No processo de identificacdo da empresa, hoje, as pessoas ficam focadas
no negdécio da empresa e no seu negdcio: o meu negocio € a minha
imagem, € a minha reputacio, é fazer com que os niimeros pelos quais eu
sou responsdvel sejam bem sucedidos. Na verdade, a gente virou uma
fabrica de cumprir metas. Vocé s6 se mantém na empresa se suas metas
estdo num nivel satisfatério. Viramos um mero cumpridor de metas(Lider

de equipe efetivo 02).

Quando chega a terceirizacdo, ai sim, é que a gente sente a hora da
verdade. O impacto no nosso estimulo foi muito negativo. Eu diria que é
dificil buscar um aspecto positivo, um aspecto moral das pessoas, a
motivacdo, a perspectiva profissional (Supervisor de equipe 02).

Os aspectos pessoais e profissionais apresentam-se abalados pelo processo de
terceirizagdo, em perspectiva pessimista e fragmentada do supervisor de equipe efetivo 02.
Ele salienta ruptura no andamento das realizagdes dos planejamentos profissionais dos
empregados da empresa-mae, € o conseqiiente inconformismo dessas pessoas sob a forma

de reacdo negativa e o enfraquecimento de aspectos primdrios para a evolugdo pessoal e

profissional:
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Havia muitas pessoas dentro da empresa-mae ainda em metade do tempo
de carreira e que tinham um grande interesse em estar encerrando sua
carreira na empresa. Todo o planejamento de vida dessas pessoas estava
sendo impactado devido a terceirizacao. Isso levou as pessoas a reagirem
negativamente. As pessoas ndo foram agressivas, eu nio vivenciei isso
em nenhum momento, mas o desempenho ficou impactado. A motivacao,
o interesse, a vontade de fazer, de buscar, a vontade de superar
dificuldades ficou pequena, porque havia outras coisas impactando
negativamente (Supervisor de equipe 02).

Reconhecendo mudancas na identidade organizacional devido a terceirizagdo, o

coordenador efetivo depde continuar exercendo os seus resultados de forma satisfatoria

para a organizacdo. Porém, com ambigiiidade, admite haver distanciamento na sua relacdo

com a empresa—mﬁe:

A identidade estd associada aos valores da empresa, ao jeitdo” da
empresa de uma forma geral. A gente sempre procurou trabalhar e fazer
uma gestdo de pessoas de uma forma bem organizada, transparente,
voltada para a produtividade e qualidade. Mesmo que tenham diferengas,
as pessoas remanescentes na empresa-mae conseguem superar isso com
um resultado positivo final apresentado. Mas a gente percebe realmente
que ndo € a mesma relacdio com a empresa-mde que era antes da
terceirizacdo. Esse relacionamento fica mais distante... (Coordenador
efetivo).

Conforme o supervisor de equipe efetivo 01, a empresa-mae resolve langar-se a

aplicacdo do processo de terceirizagdo em atividades-fins, contradizendo alguns principios

orientados a terceirizagdo de atividades. O entrevistado ratifica essa ocorréncia ressaltando

a fragilizacdo da imagem da empresa-mae devido a perda de talentos com foco no negécio

empresarial, perda essa decorrente da aplicacao do processo de terceirizacao:

A empresa-mie resolveu estender a terceirizacdo até mesmo para as
atividades que compdem o foco do seu negécio. Ela perdeu muitas
pessoas que tinham ndo sé o conhecimento da empresa, como também
que tinham uma identidade pessoal afinada com a organizagdo. A
identidade da empresa-mae ficou falida dessas pessoas que fortaleciam a
sua imagem. Hoje o compromisso da empresa-mde € somente quanto aos
negdcios. Ela perdeu a sua identidade (Supervisor de equipe efetivo 01).
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Mais inconformismos pela perda dos valores humanos na organizag¢ao devido a
terceirizagdo sdo revelados pelo lider de equipe efetivo 02. Como agravante, o depoente
revela a existéncia de evolucdo negativa desse sentimento de indignacdo a atitude de

inércia profissional e descrédito na organizagao:

No primeiro momento apds a terceirizacdo a gente fica indignado porque
tinhamos referéncias de pessoas com talentos. E como a empresa pode
dispensar talentos desses a troca de nada praticamente? O sentimento que
eu resumo todo o processo de terceirizagdo inicialmente foi o de
indignagdo. Depois a gente vai se adaptando, se moldando e as coisas
vao saindo da indignagdo para a apatia. Apesar de vocé ter de ir se
acostumando com essa coisa de ndo ter nenhum vinculo com a empresa,
fica meio que “vacinado” com o que vai acontecendo (Lider de equipe
efetivo 02).

Os valores da organizacdo apresentam-se afetados pelo processo de

terceirizagcao sob diversas formas e visdes, conforme os quatro depoimentos seguintes:

Quando vocé passa por uma situacdo de terceirizagdo, em que eu estive,
comeca a pdr muita coisa na balanca: comega a repensar valores,
comparar e ter pontos diferentes. Havendo diferenga, vocé fica distante,
perde a percepcao do futuro. Isso cria uma distancia da pessoa com a
organizacdo, sendo a primeira percep¢do. Na segunda percepcdo, apds a
terceirizagcdo, voc€ comega a ver os valores e v& que na prética alguns
continuam (Lider de equipe efetivo 01).

Para o lider de equipe efetivo 01, nem todos os valores empresariais sdao
extintos ou mudados apds a terceirizacdo, entretanto, ndo se esclarece como ficou a sua

percepcio de futuro perante os valores remanescentes.

Antes da terceirizagdo, “valores” era uma coisa que vocé vivia no dia-a-
dia e hoje virou mais um negécio de quadro na parede. As pessoas falam
que tém, mas ndo praticam. Na empresa-mae, antes da terceirizacdo, a
pritica era muito mais préxima do discurso do que é hoje apds a
terceirizacdo. Hoje se precisa de muito mais atitude para cumprir aqueles
valores integralmente (Lider de equipe efetivo 02).

A atitude dos empregados quanto ao exercicio dos valores empresariais,

conforme o lider de equipe efetivo 02, tornou-se mais afastada do conteido dos valores
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organizacionais apds o processo de terceirizacdo. Provavelmente isso deve-se ao exemplo
da alta dire¢ao da empresa-mae em nao exercer coeréncia entre o discurso e a pratica.

O ambiente organizacional apds a terceirizagdo muda as condi¢cdes para os
empregados vivenciarem as opcdes ofertadas pelo quadro de valores empresariais,

neutralizando a sinergia grupal existente no periodo pré-terceirizagao:

Antes da terceirizagdo, o conjunto de valores da organizagdo-mie era
uma coisa que estava no sangue, era inerente a2 minha atividade, ao meu
dia-a-dia. Trabalhar em equipe, por exemplo, era algo que a gente
vivenciava. Hoje, ap6s a terceirizag@o, nesse ambiente em que vivemos, é
dificil voce ter espago para vivenciar todas as suas escolhas e valores que
a sua empresa prega na parede (Lider de equipe efetivo 02).

Mesmo havendo dispensa de empregados devido ao processo de terceirizagao,
que ocasiona receios quanto ao futuro empregaticio, conforme depoimentos anteriores,
alguns membros ndo aderem as oportunidades oferecidas pela empresa através de
programas de formagdo gerencial. Ocorrem evasdes espontineas de alguns empregados da
empresa-mae. Incluem-se nesse grupo de demissiondrios os treinees € novos empregados,
que se sentem impactados pela divergéncia entre a imagem organizacional externa e a sua

realidade interna:

Em programas internos de formagdo gerencial que oferecem
oportunidades para os empregados, muitos deles ndo estdo aderindo,
mesmo sendo incentivados e participando desses programas de alto nivel.
Essas pessoas estdo saindo da empresa-mde. A visdo do publico externo
sobre a empresa-mae é de que o cendrio tem que ser muito bom porque se
trata da maior empresa privada brasileira no ramo de telecomunicagdes. E
de se esperar um alto nivel de cobranca. E de se esperar um alto nivel de
trabalho, da aplicacdo de excelentes métodos de gestdo da organizacio e
de gestdo de pessoas. H4 externamente a expectativa da existéncia de
uma estrutura de gestdo de pessoas desafiadora que dé recompensas, que
trate as pessoas devidamente. Até jovens funciondrios que entram na
empresa-mae por programas como frainee estdo sendo negativamente
impactados. Quando essas pessoas entram aqui, pensam: ‘Perai! Nao € o
que eu pensava encontrar aqui hoje, isso estd em constru¢do’. E, em
construgdo, vocé ndo quer esperar que seja construido. Quer uma coisa
mais pronta. E o que eu tenho visto (Supervisor de equipe efetivo 02).
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As diferencgas entre os valores organizacionais institucionalizados oficialmente
e divulgados pela empresa-made e a sua pritica formam objeto de manifestacdo que

caracteriza um tipo de identidade com aspectos éticos da organizagao:

A terceirizacdo nada mais é do que um momento de conseqiiéncia da
privatizacdo na busca do menor custo. Voc€ tem que marcar a
privatizacdo antes mesmo de marcar o ponto da mudanca da
terceirizacdo. Entdo af eu j4 ndo me identifico com esses valores porque
eles sdo ilégicos no meu ponto de vista. Eles sdo antagdnicos. N6s nao
estamos sendo socialmente responsdveis porque queremos passar uma
visdo para o mercado dessa empresa-mde, que ndo corresponde a
realidade. Pratica-se internamente um discurso que € diferente do
discurso externo. Entdo, isso fundamentalmente impacta nas pessoas que
tém um determinado nivel de valores e de ética j4 definidos e formados
sobre uma base, digamos assim, que entendemos ser a mais correta do
ponto de vista de valores e de respeitos humanos (Supervisor de equipe
02).

O processo de terceirizacdo € percebido pelos membros da empresa-mae sob
varios aspectos de perdas. Essas pessoas vivenciam reflexos nas suas atividades
profissionais e na organizacdo em ambito geral. Um desses aspectos refere-se a lideranga

organizacional, impondo uma percep¢ao de desestabilizacdo nas expectativas de trabalho

do empregado da empresa-mae:

O problema ¢é perder a referéncia da lideranga carismitica que fala
alguma coisa para vocé acreditar. Nesse aspecto, apds a perda, vocé€ vé
que alguém fala alguma coisa e, passado algum tempo, vocé vé que
metade aconteceu e a outra metade ndo aconteceu. Dai vocé comeca a
esperar e, de repente, muda a politica, mudam as pessoas, 0 processo e
essa mudanga cria um desequilibrio, com todo mundo querendo correr
atrds e a coisa nao chega 100% da forma que vocé precisa para assimilar
(Lider de equipe efetivo 01).

As duas declaracdes seguintes retratam a identidade de empregados com o
aspecto de perda de sinergia organizacional, devido a transferéncia para a empresa
terceirizada de responsabilidades sedimentadas ao longo dos anos na empresa-mae.

Conforme o entrevistado, devido a essa transferéncia, ha atrofiamento e diminuicdo das
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capacitacdoes e habilidades profissionais e, ainda, perda relacional pelos membros da

organizacao-mae:

Estando a empresa-mde com a responsabilidade formada para dar uma
resposta dentro daquilo que é cobrado, dentro do ambito de seu
conhecimento, ela dd resposta, porque vocé tem a sinergia, conhecimento.
Agora, quando vocé passa determinadas fungdes para outros [empresas-
terceiras], vocé deixa de fazer muita coisa. E como se vocé estivesse
deixando de fazer gindstica, de praticar determinadas coisas, comeca a
desperceber determinadas coisas e essa percep¢do que embora seja
cobrada dentro de um contrato, produto de indicadores, desempenho e tal,
ela ndo é a mesma coisa de vocé sentir na pele, de participar, estar ali. [...]
No6s tinhamos mais capacidade, mais condicdo de solucdo e de apoio. [...]
Acho que o conjunto de atividades de trabalho na empresa-mie ficou
muito procedimental, perdendo um pouco do relacionamento e de ganho
de conhecimento (Lider de equipe efetivo O1).

A transferéncia de atividades da empresa-mae para a empresa terceirizada,

ainda conforme o lider de equipe efetivo 01, € elemento de cisdo da sinergia empresarial.

Segundo o entrevistado, nessas condi¢cdes, hd mudanca do foco empresarial para a

lucratividade, em detrimento da atencdo necessdria aos clientes da organizacao:

Havendo uma atividade-fim na empresa-mae e sendo parte dela
terceirizada, passa a existir uma perda de sinergia dentro da empresa. A
empresa-mae muda completamente seu foco. No caso, a empresa de
telecomunicacdes, que muda o foco para uma empresa que visa apenas
lucrar, que quer solugdes rdpidas, atendimento rdpido, mas que nao existe
0 meio-termo para entender o que o cliente quer de verdade e qual a
melhor forma de atendé-lo, ha essa perda que mais a frente vai trazer um
dano (Lider de equipe efetivo 01).

Os quatro depoimentos seguintes referem-se aos aspectos de perda da

identidade organizacional, decorrentes do processo de terceirizagao.

O valor de imagem atribuido a empresa no mercado € transferido

automaticamente para o empregado, sob as percep¢des externas e internas, principalmente

quando a organizacao é considerada referencial do seu setor de atividade. Com a adog¢ao do

processo de terceirizagdo, a empresa-mae diluiu a sua expressividade, perdendo destaque
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como referencial de mercado, tornando-se parte das opcdes comuns no panorama

globalizado:

N6s que estamos dentro da empresa-mae temos uma visdo dessa empresa.
Enxergo que a imagem da empresa para mim antes da terceirizacdo era de
uma empresa referencial nas telecomunicagdes. Uma empresa em que a
gente tinha certo valor. Mas a imagem da empresa hoje é de mais uma
empresa no mercado, sem muita expressividade, apenas mais uma nesse
mundo globalizado. Acho que a identidade dela ndo se destaca tanto
quanto se destacava antes (Lider de equipe efetivo 02).

Para o supervisor de equipe efetivo 02, ndo existem ganhos em promover o

processo de terceirizacdo, principalmente quanto a identidade organizacional da empresa-

mae:

Em se falando de identidade, eu ndo consigo perceber um aspecto
positivo devido ao processo de terceirizagdo. Na questdo da identidade eu
apenas consigo perceber perdas. Ainda ndo tive possibilidade de perceber
pontos positivos na identidade organizacional (Supervisor de equipe
efetivo 02).

O mesmo supervisor de equipe efetivo 02E complementa que aspectos de

perdas devido a terceirizagao foram externados em pesquisa de clima organizacional e ndao

foram devidamente tratados pela alta dire¢cdo da empresa-mae. Em decorréncia, a empresa

foi gradativamente perdendo a sua identidade organizacional interna e externa perante os

clientes:

Ocorreram mudancas internas na empresa-mae devido a aplicacdo de um
expressivo downsizing no processo de terceirizagdo e salientavam-se
aspectos negativos levantados por pesquisa de clima organizacional. A
alta direcdo da empresa-mae sabia que precisava trabalhar aquilo e talvez
ndo tivesse se convencido de que o impacto estava tdo negativo, mas os
trabalhos de consultoria contratada sempre estavam sinalizando que
alguma coisa precisava ser feita. NOs estdvamos perdendo a identidade
ndo s6 interna, como a externa perante os clientes. O cliente j4 ndo vé
mais o prestador de servigo. A pessoa que vai até a sua casa nio tem
aparéncia nenhuma da empresa que ele comprou o servigo de telefonia e
muitas vezes nem h4 atendimento presencial porque o servigo € feito
remotamente (Supervisor de equipe efetivo 02).
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De forma metaférica, o coordenador efetivo manifesta a sua percep¢ao quanto a

perda da identidade organizacional da empresa-mae:

Eu acho que ndo existe na empresa-mie uma preocupagdo com a
identidade organizacional da forma como deveria. Antes do processo de
terceirizacdo eu vivia numa situacdo de identidade com a empresa-mae
sobre a qual eu ndo tinha divida, era como se fosse uma bandeira muito
forte (Coordenador efetivo).

O Coordenador efetivo apresenta identidade com aspectos da perda de

aplicacdo da capacitacdo profissional e relacional, utilizando-se da sua percep¢do quanto

ao desuso de procedimentos de qualificacdo aplicados ao conjunto de equipamentos

basicos que suportam os servigos de telecomunicacdes ofertados pela empresa-mae:

Eu vejo ineficiéncias que a gente tinha quando a gente tinha um ambiente
antes da terceirizacdo. Havia alguma tolerancia, do ponto de vista até de
racionalidade, mas havia compromisso das atividades junto aos prazos e
dos custos envolvidos para a coisa ser bem feita, enfim, a qualidade era
privilegiada. Por exemplo: todo o processo de implantacdio de
equipamentos tinha um procedimento estruturado de projeto e de
cadastramento de campo. Havia um ritual de avaliacdo e testes de
aceitacdo dos equipamentos instalados, quer dizer, a planta de
equipamentos era mais organizada, as manutengdes eram mais
controladas. Tinha toda uma série de varidveis af e que j4 ndo mais existe
apos a terceirizagdo (Coordenador efetivo).

A transferéncia de atividades para a empresa terceirizada impde desgastes na

relac@o entre terceirizados e membros da empresa-mae, devido as varidveis existentes nos

processos dessas atividades. Denota-se dependéncia constante e acentuada das atribuigcdes

dos membros da empresa terceirizada em relacdo a organizacdo-mae. As metas de prazos

curtos agravam essa relacdo, incidindo diretamente em riscos quanto a qualidade dos

servigos contratados:

Tem dois lados ai: no lado de reduzir custos, a empresa-mae conseguiu e
consegue esse objetivo. Agora, no lado de qualidade, da prestacdo desses
servicos, vamos falar assim, na qualidade de vida profissional, de
trabalho, dos que estdo na empresa-mae se relacionando com os terceiros,
esse relacionamento € sempre a custa de muitos desgastes, porque ¢ um
processo de alta complexidade, com muitas varidveis para se controlar.
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Entdo, esse desgaste é constante, até porque a empresa-mde sempre
coloca suas expectativas muito além da capacidade das empresas-
terceiras. Ela se vé& no direito de que para ela quase que tudo € prioritério.
Tudo tem que ser feito de imediato e nenhuma empresa prestadora de
servigo tem condi¢des de atender tudo dentro dessa expectativa (Gerente
de projetos terceirizado).

A mobilizacdo da empresa-mae para operacionalizar o processo de terceirizacao
ocasiona a dissolucdo ou desmembramento de 6rgdos que abrigam especialistas. Essas
pessoas apresentam-se desconectadas nas transi¢cdes vivenciadas por ocasido das
reformulacdes estruturais:

Antes da terceirizacdo a minha identificagdo com esse grupo era muito
mais forte. Sou parte desse time, opero e mantenho essa planta de
equipamentos. Apds a terceirizagdo, a gente passou por um momento
razoavelmente grande de ndo saber onde se posicionar: ”qual o nosso
grupo agora? Isso é fato! Isso € fato! Dois anos depois da terceirizagdo a
empresa-mae montou uma estrutura formal para fazer a gestdo de
servigos terceirizados e agrupou uma série de coisas que estavam
fragmentadas sobre uma unica geréncia, num Unico ambiente fisico.
Entdo, isso retomou a identidade: “quem é o grupo que faz a gestdo de
servigos de terceiros aqui?“ Ai ganhamos identidade novamente. NOs
ficamos muito tempo sem saber, sob o aspecto formal, qual era a geréncia
para a qual tinhamos que responder. Ficamos também desconectados,
uma vez que tinhamos que trabalhar com &reas remotas no estado de
Minas Gerais e no Espirito Santo. Nds ficamos por muitas vezes sem um
contato forte, sem uma identidade com os nossos pares (pessoas com
cargos e responsabilidades equivalentes) fora daqui de Belo horizonte
(Supervisor de equipe efetivo 02).

Os dois comentérios seguintes apresentam manifestacdes de identidade com
aspectos de perda da estabilidade empregaticia. Percebe-se que as manifestagdes tém como
senso comum a indiferenca quanto as expectativas do futuro. Trata-se de sentimento em
processo de descendéncia até a sua frustracdo, partindo, respectivamente, da época da

privatizacao da empresa-mae até a ocorréncia do processo de terceirizag¢ao:

E uma realidade que hoje eu ndo trabalho com a empresa-mae, hoje eu
sou mais passageiro do que motorista nesse processo de relacdo. A minha
maneira de encarar a empresa hoje ¢ que a empresa mudou com esse
processo de terceirizacdo. A gente ndo tem esse pensamento de que estd
empregado e vai estar empregado daqui uma semana (Lider de equipe
efetivo 02).
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Enxergo a empresa em que eu trabalho hoje da mesma forma como a
empresa-mae, mas com inseguranga hoje bem maior do que antes. [...]
Até a privatizacdo da empresa-mae eu tinha muita seguranga, tinha
expectativa no sentido de chegar a aposentar na empresa. Depois que foi
privatizada, isso ao longo dos anos foi se extinguindo e a expectativa foi
s6 acabando e a sensagdo de inseguranga s6 aumentando. No momento da
terceirizagdo ja ndo tinha expectativa nenhuma, tanto fazia estar 14 ou c4.
Naio fazia diferenca (Técnico de manutencao terceirizado).

Antes do processo de terceirizacdo, o empregado sentia-se mais a vontade no
ambiente organizacional. A sua afetividade para com a empresa-mae se justificava pela
valorizacdo profissional e pela consideracdo assistencial recebidas. Apés a terceirizacao,

surge uma identidade com aspectos de perda de afetividade na relagdo individuo-empresa:

A empresa era minha casa, onde eu tinha meus melhores amigos e
convivia oito, nove, quantas horas fossem necessarias. Eu era muito bem
valorizado por eles, inclusive. Nos perdemos muito disso, nds viramos
um pouco maquinas ap0s a terceirizacdo (Lider de equipe efetivo 02).

A gente percebeu que, com esse processo de terceirizacdo, a empresa
comegou a dar muito menos valor a essa carga cultural expressiva que ao
longo dos anos foi sendo criada por ela mesma. O funciondrio da
empresa-mae era muito mais valorizado. Dava-se treinamento e
assisténcia. Hoje o funciondrio da empresa ji ndo € mais um patrimonio
da empresa, ele ¢ uma formiguinha que pode ser descartada a qualquer
momento. A gente percebeu muito disso ao longo desse processo de
terceirizagdo, que a empresa jd ndo tem mais aquela pessoa que era
referéncia dentro dela, que sabia de tudo e que tinha passado por tudo em
que a empresa investiu e que de certa forma a empresa-mie abandonou
(Lider de equipe efetivo 02).

Segundo a percepcao do supervisor de equipe efetivo 02, a terceirizagdo causa
impacto na qualidade de servicos dos empregados que migraram para a empresa
terceirizada, demonstrado pelo grau de motivacdo e de relacionamento dessas pessoas por
ocasiao da presenga desses empregados terceirizados no ambiente da empresa-mae. Esses

individuos perderam a identifica¢cdo com a empresa-mae:

H4 um impacto para o colaborador que era do time da empresa-mae e
passa a ndo ser mais do time, mas que continua trabalhando para a
empresa-mde na empresa terceirizada. H4 um impacto enorme na
qualidade com que esse prestador, essa pessoa vem prestar esse Servico
aqui pra nés, no seu grau de motivacdo, no seu grau de relacionamento
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com as pessoas que aqui ficaram na empresa-mde. A gente nota isso
(Supervisor de equipe efetivo 02).

A redefinicao das atribuicdes dos gestores da empresa-mde que executam
interfaces com as equipes terceirizadas causa um distanciamento relacional entre esses
individuos. Antes da terceirizacdo, as equipes tinham entre os seus membros a equivaléncia
de fungdes e participacdo unificada nas atividades. Apds a terceirizacdo, alguns membros
na empresa-mae tornaram-se gestores de servicos terceirizados e outros foram migrados
para a execucdo das atividades operacionais na empresa terceirizada. Essas mudangas
promoveram uma identidade fragmentada em relacdo as diferencas das estruturas

empresariais dessas organizacoes:

A gestdo ficou diferente do que era antes da terceirizagdo e existem
aspectos no relacionamento. Num processo de terceirizagdo, em tese,
assim de uma forma bem fria, vocé cobra resultados e ndo faz gestio de
pessoas. Mas como a gente estd em contato direto com as pessoas
terceirizadas, ndo tem como vocé€ nao ter uma interacdo com elas e nao
sentir os seus problemas. N6s ndo somos miquinas, somos gente € nio
tem como vocé isolar isso af. Do ponto de vista das minhas atividades,
fica muito mais fécil apenas cobrar resultados do que fazer a coisa
acontecer junto com as pessoas. Mas ¢ dificil ter esse relacionamento e a
gente sente que as pessoas terceirizadas percebem isso. O relacionamento
ficou mais distante. Tem pequenas coisas que acontecem no dia-a-dia que
sao simples, mas o pessoal terceirizado se sente diferente. As vezes, nem
melhor e nem pior, mas diferentes (Coordenador efetivo).

O coordenador efetivo apresenta a sua identidade com o objetivo de reducdo de
custos, demonstrando necessidade de inser¢cdo da empresa terceirizada nesse ambito.
Torna-se dificil para a empresa terceirizada fazer as mesmas atividades que a empresa-mae

executava, com or¢amento inferior ao praticado anteriormente pela empresa-mae:

Eu acho que a gente criou uma identidade forte antes da terceirizagdo e
que estd sendo reconstruida apds a terceirizagdo. E ndo é s6 a
terceirizacdo que compde a identidade da empresa. A gente tem que
alinhar as empresas terceirizadas aos valores e programas que a empresa-
mae tem. E dificil, porque, na realidade, existe o compromisso da
reducdo de custos. Na realidade, a empresa-mie obriga os terceiros a
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cumprir essas metas. Esse € o cendrio: nio existe uma defini¢do
“amarrada”, existem muitas varidveis ai (Coordenador efetivo).

Para a contratacdo dos servigos terceirizados, em atendimento aos objetivos de
reducdo de custos na organiza¢do, a empresa-mae disponibiliza verba em quantitativo
inferior aos gastos internos praticados para esses mesmos servicos. Por outro lado, a
estratégia de trabalho na empresa terceirizada deve compreender custos que permitam
obviamente a sua margem de lucro no orcamento financeiro desse contrato. O
compromisso com a qualidade e prazos dos servigos prestados deve ser também atendido,
caso contrario, podem ocorrer manipulagdes indesejadas dos resultados apresentados a
empresa-mae:

Depois da terceirizacdo, a forma de trabalhar muda, porque a empresa
terceirizada estd com um contrato que é baseado num valor fixo para a
prestacdo dos servigos contratados. Entdo, a empresa contratada tem que
racionalizar. Ela tem que fazer os servicos em menos tempo, fazer com
menos complexidade. Quanto mais ela puder fazer isso, menor o seu
custo dentro do valor recebido. E se ela ndo tiver um critério para reduzir
até onde ndo comprometa os servi¢os, comeca-se a preterir qualidade e
fazer coisas “debaixo do tapete” (Coordenador efetivo).

A transi¢do das atividades da empresa-mae para a empresa terceirizada traz
inconsisténcias imediatas na execucao desses servigos contratados. Ambas as empresas sao
simultaneamente exigidas para as corre¢des das inconformidades identificadas. Entretanto,
caso as insuficiéncias de procedimentos operacionais persistam, corre-se o risco de

afetamento na imagem da organizagao:

[...] no primeiro momento da terceirizagdo vocé€ tem uma queda que traz
muitas falhas, como falhas no atendimento aos clientes e problemas de
demora de solugdo de problemas com relagdo a reparos dos servicos
prestados de telecomunicacdes. Voce tem a tomada de decisdo demorada,
vocé€ tem uma série de coisas dentro desse aspecto, que vao fazendo a
empresa perder a sua identidade, diminuindo a sua valia (Lider de equipe
01).
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Para a execucgdo das atividades terceirizadas, ndo somente os procedimentos e a

divisdo das atividades sdo importantes. A preparacdao das pessoas também deve ser objeto

de atenc¢do por parte da estratégia adotada:

Eu sei que ¢ muito dificil fazer a terceirizagdo sem que se contrate uma
empresa para fazer determinado trabalho numa area especifica. Inclusive
houve e existe divisdo de drea geogrifica e de atividades para
determinadas empreiteiras. Mas o que realmente é o néctar da
terceirizagdo nao € sé o contrato, € também o preparo das pessoas (Lider

de equipe efetivo 01).

As mudancgas dos objetivos organizacionais decorrentes da terceirizagdo foram

motivos de manifestacdes, conforme os sete depoimentos seguintes.

O técnico de manutencdo terceirizado apresenta, na sua area especifica de

atuacdo, identidade fragmentada em relacdo a mudanca de objetivos de atendimento aos

clientes da organizacao-mae:

Em minha opinido, o foco da empresa mudou. Para mim, ela esta focada
mais em fornecer servicos de transporte de sinal simplesmente. Ela estd
investindo somente nessa drea. Vocé€ nao a vé€ fazendo novas proposicoes
para atender clientes de telefonia fixa, ela fica s6 remanejando (mudancas
de enderecos de telefones fixos). O investimento maior dela € na area de
transporte e backbone (vias especificas de alto trifego de sinais de
telecomunicacgdes) e mais nada (Técnico de manutengdo terceirizado).

O consultor de metodologia terceirizado expressa identidade de fragmentacao

em relacio a forma como ele € exigido pela empresa-mie quanto as suas

responsabilidades:

E justamente por esse problema da empresa-mae nao formar parceiros,
ela escravizou demais os fornecedores dela. Ela nao trata os fornecedores
dela como parceiros e sim como inimigos, ela s6 quer cobrar, cobrar,
cobrar, cobrar (Consultor de metodologia terceirizado).

N

Neste depoimento uma perspectiva fragmentada referente a obtencdo de

resultados ndo condizentes com o respectivo propdsito da empresa-mae:
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[...] eu acredito que ndo era bem aquilo que as empresas-mde estavam
esperando. Quando vocé pensa em terceirizar, na realidade, o que vocé
estd tentando fazer é transformar aquele valor que vocé tem como fixo
em varidvel. Isso representa diminui¢do de custos e a0 mesmo tempo
vocé espera aumentar a sua qualidade e a sua produgdo. [...] Eu ja tive
oportunidade de passar por duas empresas apds sair da empresa-mae,
empresas essas que foram contratadas na terceirizacdo, e, sabendo da
verdade nessas empresas, o que a gente vé € que hi uma queda
significativa da qualidade e, contrariando os objetivos de reducdo de
custos pela empresa-mde, embora eu nio tenha os nimeros para provar,
eu creio que hd aumento de custo na terceirizacdo (Consultor de Telecom
terceirizado).

O coordenador terceirizado manifesta uma identificacio “forcada” com a

empresa-mae, decorrente da participacdo na elaboraciao do processo de terceirizagao da sua

area de atuacdo:

Eu fui conduzido a me identificar com a forma de conducio dos negécios
da empresa-mde, porque eu participei de um estdgio inicial de um
crescimento da evolucdo desse novo processo de terceirizagdo.
Atualmente, eu entendo o que eles querem. Entdo, trabalhei para eles
nesse dltimo periodo e ainda trabalho para eles como terceirizado. Mas,
olha: eu sei o que eles querem, eu sei qual que € o objetivo deles. Entdo
eu me identifico, tenho essa "identificagdo” (Coordenador terceirizado).

Ainda sobre reducao de custos, o coordenador terceirizado salienta identifica¢do de

N

fragmentacdo, manifestando indignacdo quanto a interferéncia desse propdsito da

organizacdo-mae na qualidade da prestacdo dos servigos aos clientes:

Atualmente nfo se busca o que se buscava antigamente que era o estado
da arte, era a perfeicdo na prestacdo dos servigos. Isso ndo existe mais, a
gente percebe. [...] Hoje, é s6 em planos de negécio, € ndo na prestacio
de servico. Hoje se busca o que? Subtrair o0 madximo com 0 menos custo
possivel. E isso que eu percebo 14 da organizacio-mie (Coordenador
terceirizado).

O coordenador terceirizado visualiza tendéncias quanto a estratégia

mercadolégica da empresa-mae na sua manifestacdo de fragmentagao:

Hoje eles querem ser donos do negdcio, sem estar operando o negdcio.
[...] Atualmente, eles querem ser donos do processo, mas nao o operador.
O maximo que eles puderem terceirizar eles vao terceirizar. Agora, € s6
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uma tendéncia. Hoje nds estamos em um processo de tendéncias. Eles s
ndo terceirizam o caixa e as decisdes. O resto, se possivel, poderd ser
terceirizado (Coordenador terceirizado).

A mudancga de objetivos organizacionais aplica imposicao nas relagdes entre os
membros terceirizados e os gestores da empresa-mae, motivada pelo foco na redugdo de

custos, decorrendo a seguinte manifestacdo de identidade fragmentada:

Junto com essa terceirizacdo veio uma mudanca de mentalidade na
empresa-mae, muito forte, de colocar em primeiro plano a reducio de
custos. E essa reducdo de custos com essa priorizacdo, essa motivacao...
Eu queria usar um termo mais forte... Essa obsessdo com redugdo de
custos! Eu noto que isso tornou o trabalho mais desumano até. A relacio
de trabalho dos gestores dessa drea com os profissionais especializados
ficou uma relag@o assim, de uma cobranga muito cruel, porque sé se vé
custos e nimeros e ndo se pesa a qualidade, a eficicia e até a satisfacio
profissional de quem estd atuando nas frentes dos sistemas (Analista de
negdcios terceirizado).

Impactos profissionais e pessoais sdo observados sob a perspectiva de
fragmentacdo, produzindo aspectos de identidade, conforme os seis depoimentos seguintes.

O lider de equipe terceirizado compara a situagdo pds-terceirizacdo com a sua
passagem pela empresa-mae, onde podia exercer por conta propria atividades correlatas
utilizando-se da iniciativa e criatividade para o aprimoramento do conteido de trabalho e
ganhos para a empresa. Trata-se de uma manifestacdo de identidade com aspecto de
impacto profissional associado a perda relacional de entrosamento pessoal com a equipe de

trabalho do ex-membro efetivo:

Quando eu trabalhava na empresa-mie tinha todo aquele carinho, a
equipe era entrosada, unida. Tinha toda uma liberdade para realizar as
acoes em todos os sentidos até para fazer um projeto qualquer para ter um
desenvolvimento. Na empresa terceirizada vocé€ s6 faz aquilo que a
empresa-mae pediu, nada mais, sem aquela vontade e sem aquela
condi¢do de fazer aquilo que vocé€ poderia estar ampliando a mais seu
conhecimento na empresa (Lider de equipe terceirizado).



136

Segundo a percepc¢do do entrevistado, a dedicagdo do tempo de trabalho na

empresa-mae € desconsiderada pela organizacao, por ocasido do desligamento do membro

efetivo, que dedicou toda a sua vida profissional ao longo dos anos, sem qualquer

contrapartida que venha a amenizar a sua demissao:

A empresa-mie era uma entidade da qual a gente dependia para a nossa
sobrevivéncia e tinhamos expectativa de que ela fosse ter um pouco mais
de consideracdo pelo tempo em que eu trabalhei 14, trabalhei 27 anos. A
gente tinha aquela expectativa que a empresa ia olhar esse lado. Mas eu
senti que ndo foi olhado. Ela achou melhor mandar a gente embora e
simplesmente mandou e ndo quis fazer mais nada. A sensagdo que eu tive
foi essa. A empresa-mae era o meu ganha-pdo. Eu tinha uma expectativa
de aposentar dentro da empresa (Técnico de manutengdo terceirizado).

O tratamento praticado pela empresa-mae ao quadro de pessoal € caracterizado

pela falta de aplicacdo dos valores apregoados pela organizacdo, especificamente no

momento de desligamentos:

Nao me identifico com alguns valores e préticas da organizagdo em que
eu trabalhava antes. Na realidade, os valores organizacionais da empresa-
mae ndo € aplicado no processo de demissdao de pessoas. Nao houve
respeito em nenhum momento. Nao fizeram nenhuma avaliacdo do ponto
de vista profissional. Acho que a demissdo foi vinculada a uma reducio
de custos pura e simplesmente, sem levar em consideracdo qualquer tipo
de planejamento e nem o bem-estar das pessoas. Ou seja, o ser humano
foi esquecido nesse momento (Diretor terceirizado 02).

Outros impactos da terceirizacdo atingem os beneficios dos membros da

organizacao-mae:

Sempre houve a idéia de que nesse processo de terceirizagdo o
empregado perderia saldrio, direitos e alguns beneficios. Isso sempre foi
uma espécie de fantasma. A terceiriza¢do sempre significou, do ponto de
vista do empregado, uma perda (Coordenador efetivo).

Nesta manifestacdo de identidade com impactos profissionais e pessoais, O

arquiteto de sistemas terceirizado apresenta situacdo atipica nas relagdes de trabalho

empregado-empregador. A empresa-mae estimula a saida espontanea do membro efetivo,
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como condicionamento da sua indicacdo para a migra¢do para a empresa terceirizada
contratada. Passa a ser entendido que, caso ele ndo se demita, a organizagao o demitira,
arcando com todos os Onus trabalhistas pertinentes € nao indicando-o a empresa

terceirizada para admissao, ficando o empregado disponivel no mercado de trabalho:

A terceirizacdo me causou impacto, foi desagraddvel. A empresa-mae
tinha me deslocado para outro estado para eu fazer um trabalho devido ao
bom resultado que eu apresentava na minha localidade. E isso ndo foi
considerado quando ocorreu a terceirizacdo. A empresa terceirizada me
contrataria, entdo a empresa-mae me obrigou a pedir demissdo (Arquiteto
de sistemas terceirizado).

Este depoimento reflete uma identidade de fragmentacdo e de ambigiiidade

N

quanto a correspondéncia da empresa-mae aos esforcos de trabalho praticados pelo

empregado na sua experiéncia tanto na empresa-mae quanto na empresa terceirizada:

A gente procura fazer tudo da maneira como € solicitado, o que a
empresa-mae exige, o que deve ser, mas sempre a gente V€ que na pratica
ndo acontece. Tanto antes como apds a terceirizacdo a pritica ndo
corresponde ao esforco (Técnico de manutencio terceirizado).

O diretor terceirizado 02 atenta para os valores construidos e considerados
significativos ao longo da sua existéncia, sob a sua percep¢do, 0s quais a empresa-mae

desconsiderou, dando lugar aos novos valores atribuidos pelo processo da terceirizag¢ao:

Eu acho que a terceirizagdo afetou a identidade organizacional no sentido
de repensar os valores da empresa-mde. A empresa-mde veio
originariamente de uma condi¢do de estatal. O processo de privatizacio
mudou uma série de valores que nds tinhamos anteriormente e que
deixaram de existir apds o processo de terceirizacdo (Diretor terceirizado
02).

Outras duas visdes de identidade fragmentada sobre a coeréncia entre a prética

e o discurso dos valores organizacionais da empresa-mae:

Eu me identifico com alguns valores e préticas quando eu trabalhava na
empresa-mae, mas acho que hoje a empresa ndo pratica isso mais. Apesar
de continuar pregando esses valores e principios, eu percebo que a pratica
nao condiz com o discurso (Arquiteto de sistemas terceirizado).
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De jeito nenhum eu acho que a pratica da empresa-mae condiz com seu
discurso. S6 no papel, infelizmente. Agora, eu ndo estou falando que nio
existam excecoes. Existem geréncias, por exemplo, com as quais eu tive
o privilégio de trabalhar e que sdo 6timas (Consultor de metodologia
terceirizado).

O analista de negdcios terceirizado associa a pratica dos valores organizacionais

a conduta dos negdcios junto aos clientes da empresa-mae, em demonstragdao de

fragmentacdo da sua identidade com o aspecto da falta de convergéncia entre o discurso e a

pratica:

As préticas da empresa-mde ndo condizem com oS seus respectivos
valores. Eu acho que uma empresa prestadora de servico tem que ter uma
visdo de cliente e essa visdo eu percebo que ela perdeu totalmente. Ou,
pelo menos, a pritica que ela usa para atingir o cliente, na minha visdo, é
velha. Basta vocé entrar em um call center de qualquer uma delas ai e
tentar fazer uma reclamagdo. Vocé vai ver o que é o “atendimento”. Eu
ndo vejo que os processos, 0s procedimentos, os atendimentos, a forma
como ¢ feito hoje va de encontro aos anseios desses clientes (Analista de
negocios terceirizado).

O analista de produgdo terceirizado posiciona-se com ambigiiidade frente ao

quadro de valores organizacionais da empresa-mae, ora inferindo justificativas para esses

valores, ora associando-os a interesses de ordens diversificadas:

O quadro de valores organizacionais, para nds que ficamos no dia-a-dia,
torna-se uma coisa subjetiva. A missdo empresarial € colocada 14 num
painel que vocé vé€ todos os dias. Mas vocé ndo sabe se aquilo que estd
pregado no painel é o pensamento da organizagdo ou se é um fator
psicolégico para o empregado. Entdo, eu nunca senti uma definicdo se
aquilo é uma coisa pratica, se é uma coisa funcional, se ¢ uma coisa
verdadeira. Serd que no fundo a geréncia pensa isso que estd escrito?
Talvez a missdo empresarial seja um chavao para dar um direcionamento,
uma forma de pensamento para os empregados. Mas eu ndo sei se na
realidade a empresa-mde pratica aquilo ali, se ela busca aquilo com uma
intensidade com que ela tenta colocar na cabeca dos funciondrios
(Analista de producdo terceirizado).

A identidade do individuo terceirizado relaciona-se a aspectos da imagem

organizacional no seu contetudo exercido perante os clientes:
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A empresa-mae vende uma imagem de modernidade, de eficdcia, mas na
hora de lidar com o cliente, € uma relacdo muito grosseira, muito dspera,
sem nenhuma cortesia e, é claro, é como negdcio, se estou faturando bem,
tudo bem, se ndo, ndo me interessa qualquer tipo de relacdo com o cliente
(Analista de negdcios terceirizado).

Segundo o lider de equipe terceirizado, antes do processo de terceirizacao havia
convergéncia de idéias e de informacdes ordenando as agdes da empresa-mie a uma
identidade organizacional consolidada perante os clientes. Com a terceirizacdo, essa
sinergia fragmentou-se pela distribuicdo desse conteddo as vdrias empresas contratadas,

ocasionando a perda da identidade anteriormente estruturada:

Acho que a terceirizagdo abalou 100% a identidade organizacional da
empresa-mae, porque havia uma unido de todas as idéias e todos
procuravam caminhar pelo mesmo caminho em dire¢do a um melhor
atendimento possivel. J4 com a terceiriza¢do houve uma fragmentacio da
empresa em diversas outras empresas menores, perdendo o vinculo das
equipes de trabalho, ndo dando seqiiéncia, perdendo informacdes. Nesse
sentido, a empresa-mie perdeu a sua identidade organizacional (Lider de
equipe terceirizado).

Por vezes a empresa-mde ndo mobiliza agdes demandadas por retro
alimentacdes emitidas pela empresa terceirizada. Nessa situacdo, os membros da
contratada percebem-se desarticulados, reconhecem-se envolvidos no cumprimento da
pratica de feedback previamente orientada pela empresa-mde e tornam-se observadores

passivos dos riscos decorrentes da inércia da organizacao-mae:

O sentimento que a gente tem hoje é de que a empresa-mae estd deixando
a coisa solta, largada. E a gente fica preocupado. Quer correr atrds, quer
fazer a coisa de uma maneira mais consciente, mais organizada, mas a
empresa-mae nao quer saber disso. A empresa-mde ignora. Quando
depende de acdes da empresa-mae, a gente passa as informacdes para ela
atuar e ndo se vé providéncia nenhuma sendo tomada. Na prética nada
acontece. A empresa-mde argumenta que somos terceirizados e
responsdveis por isso e aquilo e nos orienta a realimentar-lhe fatos em
determinadas circunstancias. Ai vocé se envolve e comunica, mas nao vé
nenhuma providéncia sendo tomada. As vezes alguma coisa é feita, mas
de forma muito superficial. Em relagdo ao patrimdnio dela mesmo, que
estd sendo deteriorado e perdido, a gente notifica passando essa
informacdo para frente, para ela, e ela ndo toma providéncias. Corre-se
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até o risco de acontecer paralisacdio de vulto no sistema de
telecomunicacdes e ela ndo quer fazer nada ndo. Ela ndo d4 muito “papo”
para a gente nio (Técnico de manutengdo terceirizado).

Em alguns casos as relacdes profissionais tornam-se fragmentadas entre ex-
membros da organizagdo e os remanescentes na empresa-mae, passando a prevalecer

apenas as relacdes pessoais entre eles apds a terceirizagao:

A maioria das pessoas com quem eu trabalhei na empresa-mae sao meus
amigos, Tenho muitos amigos 14 e a gente sai junto exercendo essa
amizade, mas relag@o profissional ndo tem mais. A minha relagdo € sé
interna com a empresa terceirizada. Eu ndo relaciono com a empresa-mae
(Consultor de metodologia terceirizado).

Na ocorréncia da migragdo de membros da organizagdo-mae para a empresa
terceirizada, esses membros véem o evento da transferéncia como alternativa obrigatoria
para a continuidade das suas atividades profissionais. Da mesma forma obrigatdria, sdo

percebidas as atividades que lhes sdo atribuidas:

Com relagdo a continuidade dos processos, esses ficam de forma imposta
e ndo tem aquela garra do pessoal em querer aderir aos processos. Eles
sao feitos de forma imposta e assim as pessoas ndo vao ficar 100%
satisfeitas, pelo que percebo (Lider de equipe terceirizado).

A credibilidade conquistada e atribuida a empresa-mae no ambiente externo é
associada também aos seus membros, perante as demais instituicdes do mercado. Da
mesma forma, segundo o técnico de manutencdo terceirizado, a perda da imagem da
organizacdo apods a terceirizagido também € refletida para seus respectivos membros e para

os da organizagao terceirizada:

Antes a empresa era mais respeitada, vou dar um exemplo do comércio:
vocé€ ia ao comércio comprar alguma coisa, tipo em credidrio. Vocé
chegava e falava que era da empresa-mae tal, ji estava aprovado o
credidrio. A empresa era respeitada. Hoje ainda €, mas ndo € tanto assim.
O nome da empresa ndao passa tanta credibilidade como antes da
terceirizagdo. Ainda existe, mas com relagdo ao que era, piorou bastante.
Hoje ela passa uma imagem de empresa desorganizada, uma bagunca.
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Nés tinhamos mais relevancia como empregado da empresa-mae do que
hoje (Técnico de manutengdo terceirizado).

A perda da identidade organizacional € apresentada na manifestacio de
fragmentacdo do técnico de manutengdo terceirizado, envolvendo descaso da empresa-mae
na preservacao patrimonial dos equipamentos de telecomunicagdes e o respeito aos

clientes:

A conclusdao maior que temos € que se estd “sucateando” a empresa. Ela
tinha um patrimdnio de equipamentos bem conservados, tinha respeito,
era respeitada. Hoje estd sucateando tudo, ndo estd preocupada com a
imagem dela. Ela fala as coisas, se agradarem, agradou, se ndo agradar,
também... Antes a empresa tinha aqueles consultores que iam até o
cliente, colocavam propostas melhores para melhorar o servigo do cliente.
E hoje ndo existe isso mais. Eu acho que os clientes ficam “jogados”, a
ndo ser aqueles grandes clientes, que tém atencgdo especial. Mas o cliente
assim como a gente, que tem s6 um telefone em casa,... Assim como eu -
o cliente residencial — esse estd “largado as tracas” mesmo. Eu sinto que
tudo isso estd vinculado ao momento da terceirizacdo (Técnico de
manutencao terceirizado).

O envolvimento dos membros da organizacdo significa identificacio com a
empresa-made, ao ponto da organizacdo se destacar no cendrio nacional das
telecomunicagdes no periodo pré-terceirizagdo, quando o engajamento desses membros
mostra-se dotado de afetividade e interesse de realiza¢do. Apds o processo de terceirizacgdo,
a identidade organizacional deixa de ser percebida pelos membros terceirizados. Ela se

mostra fragmentada, exercendo o papel de motivador com baixa intensidade:

Eu acho que a terceirizagdo afetou muito a identidade da empresa-mae. A
empresa-mae que eu trabalhei ndo é a mesma empresa-mae de hoje. E o
que eu sinto é que a empresa-mde na qual eu trabalhei, a vi crescer e
ocupar no espago brasileiro um lugar, um destaque. Os empregados de
fato “vestiam a camisa”’, se dedicavam, faziam as coisas acontecer,
lutavam pelas coisas com amor. E na empresa-mae atual isso ndo tem
mais. Eu sinto que hoje ela perdeu totalmente a identidade. A identidade
dela ndo € sentida, como a que a gente sentia que antes existia (Arquiteto
de sistemas terceirizado).
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Conforme a declaragdo do consultor de metodologia terceirizado, a empresa-
mae ndo exerce parceria adequada com a empresa contratada no processo de terceirizagao.
As atividades terceirizadas sdo repassadas sem tratamento prévio da empresa-mae a
empresa terceirizada, nao proporcionando a contratada condi¢des adequadas para absorver
a carga de atividades. Essa situacdo causa reflexos nos empregados terceirizados em suas
relacdes com os clientes. Essas pessoas ndo trabalham com prazer nem com
comprometimento que demonstravam antes do remanejamento da empresa-mae para a
empresa terceirizada. Estabelece-se uma caréncia interna na empresa contratada quanto ao

apoio pela contratante.

A identidade organizacional da empresa-mde foi afetada pela
terceirizagdo. Questiono s6 a forma como que foi terceirizada, como ela
trata os fornecedores dela. Ela ndo terceirizou, ela ”jogou” aquilo para 14,
ela ndo cuidou daquilo. Quando vocé terceiriza isso ndo quer dizer que
aquilo ndo é seu mais. Vocé criou alguns agregados, que vao te ajudar a
gerir a sua empresa, entdo a saide desses seus agregados deveria importar
para vocé. Quando isso ndo acontece, as pessoas que t€m uma relacio
com o cliente tém uma relagdo ndo muito boa. Elas ndo trabalham com
prazer, elas nio estdo comprometidas como se estivessem dentro da
empresa, apesar de que eu ndo acho que precisaria estar dentro da
empresa para ter essa postura. Se a empresa-mae tivesse terceirizado e
cuidado da satiide da empresa parceira dela, trabalhando junto dela, eu
acho que ela teria inteligéncia para isso, eu acho que ndo teria perdido o
que perdeu. Da forma como ela fez a terceirizacdo, isso a fez ter perdido
a sua identidade (Consultor de metodologia terceirizado).

O processo de terceirizagdo € interpretado pelo coordenador terceirizado como
etapa de outro processo que objetiva mudar totalmente a identidade organizacional,
incluindo o préprio nome e conferindo sentido de moderniza¢do da empresa-mae perante o
mercado. A nova identidade a ser criada libera-se da cultura e heranca anterior adquiridas
desde o periodo estatal e se alinha as novas tecnologias que permitem ao cliente falar de

qualquer lugar, com aparelhos cada vez menores e com funcionalidades inovadoras:

Vamos entender assim: a terceirizagdo ndo contribuiu, ela evoluiu a
identidade. Aquela identidade que existia antigamente acabou. Tanto &
que a empresa-mae hoje prega isso. Para ela ser uma empresa
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competitiva, ela montou os processos de terceirizagdo. Com isso, o que
ela fez? Ela nivelou e padronizou a prestacio de servico que, para alguns,
degradou, para outros melhorou. S6 que, agora, ela quer quebrar essa
identidade, ela quer falar que essa empresa ndo chama mais empresa-X,
ela quer falar que essa empresa hoje chama empresa-Y. Entdo, essa
empresa-mae quer se aposentar, quer enterrar o nome X € quer criar um
novo nome chamado Y. Por que? Porque é um nome moderno. Entdo, eu
penso o seguinte: ela estd preocupada com modernizacdo da marca. Ela
quer mostrar o seguinte: que ela tem, hoje, uma marca, uma identidade
mais moderna. Entdo, para essa empresa-mae ndo interessa essa cultura,
essa heranca, conforme o balanco que ela fez. Ou seja, a terceirizacio
para ela nem foi causa, foi simplesmente conseqiiéncia dos objetivos.
Tanto € que hoje ela quer fazer isso. Eles verificaram que ndo prevalece,
ndo tem mais valor essa cultura, essa heranca que vem do sistema
Telebrds e que continuou em parte apds o processo de privatizacdo. Ela
percebe que isso ja saiu da cabeca do povo, isso estd nos velhos. Para os
novos ndo. O mercado fixo dela é muito forte, ela quer absorver o novo,
ela quer mostrar que a nova marca dela agora é a Y e que no periodo
anterior a isso nada tem valor. O valor que prevalece é o mercado futuro,
¢ a modernidade. Antes prevalecia a heranca organizacional e cultural
que ela tinha. Agora ndo. Agora, prevalece o seguinte: nds estamos na
época da cibernética, da internet, da modernidade. Hoje, a empresa é uma
empresa virtual, por isso que ela quer adotar um nome moderno, que € Y,
de onde se fala de qualquer lugar, de qualquer canto, de aparelhos cada
vez menores € com maior funcionalidade. E, o que tem de valor para tris?
Nada. Para quem € o usudrio, que € aquele quem traz a receita financeira,
ele ndo precisa enxergar nada para trds. Ou seja, a administracdo da
empresa-mae hoje admite que aquela cultura, aquela heranca, precisa ser
enterrada (Coordenador terceirizado).

O pagamento de bonus gerenciais aos gestores da empresa-mae € praticado em

funcdo do cumprimento de metas organizacionais, segundo o consultor de metodologia

terceirizado. Em decorréncia, sdo efetuadas cobrancas de resultados especificamente

quantitativos dos servigos terceirizadas, sem a inclusdo dos aspectos qualitativos desses

Servicos:

Na realidade, dentre varios aspectos, ha um desfavordvel na empresa-
mae, depois da terceirizacdo. Dentre os indicadores - eu era gerente e
sabia disso - ndo tinha nenhum indicador de qualidade, apenas de
quantidade, e por esses indicadores os gestores da empresa-mae recebem
bdnus. E como hoje o que conta é dinheiro, entdo o que os gestores
fazem? Ah, é quantidade? Entdo o que eles cobram das empresas
terceirizadas? Eles cobram a entrega dos servicos contratados. Para a
empresa terceirizada, passou a ter maior importincia a entrega sem o
compromisso com a qualidade que ndo € cobrada na pritica pela
empresa-mae. Entregou, cumpriu. Isso af realmente foi uma falha muito
grave. E o que gerou isso foi a definicdo dos indicadores da empresa no
processo de terceirizagdo: ndo haviam. Nao héd ainda indicadores de
qualidade, apenas de quantidade. E isso realmente foi péssimo. Isso eu
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estou falando de TI — Tecnologia da Informagdo. Eu imagino que isso
tenha acontecido também em outras dreas da empresa-made, como em
engenharia, rede e outras (Consultor de Metodologia terceirizado).

As formas de tratamento dispensadas pela organiza¢do-mae aos empregados

quanto as consideragdes profissionais e pessoais antes do processo de terceirizacdo,

propiciavam uma identificacdo muito forte dos seus membros com a empresa, a0 ponto

deles se tornarem propagandistas da empresa no ambiente externo. Apés a terceirizagao, 0s

empregados sentem-se ameacados pelo perfil de competitividade dos novos membros,

surgindo fragmentacdo dessa identidade com a empresa-mae devido a possibilidade de

perda da estabilidade empregaticia:

Antes da terceirizacdo a empresa-mde cuidava mais dos seus
funciondrios, confiava mais nos seus funciondarios, investia mais nos seus
funciondrios. Isso fazia com que ela fosse obrigada a confiar mais nesse
patrimonio, nesses recursos humanos. Em contrapartida, esses recursos
humanos tinham uma ligacdo com a empresa-mae muito forte, com mais
confianga e muito mais seguranga. Os préprios funciondrios eram os
melhores propagandistas dessa imagem da empresa, porque com muita
satisfacdo falavam bem da sua empresa e da satisfacio de trabalhar nessa
sua empresa. Hoje, as pessoas que estdo na empresa-mae nio tém muito
essa condi¢do, porque eles sdo exigidos, sdo exauridos, eles ndo tém
realmente confianca se eles t€m um emprego seguro, pois a qualquer
momento podem ser descartados. E, como o mercado é muito
competitivo, hoje os mais jovens estdo se tornando extremamente
competitivos nas suas posicoes da empresa-mde e assumindo 0s postos
dos empregados mais antigos (Analista de negdcios terceirizado).

Essa declaracao manifesta identidade com aspectos de perda da afetividade nas

relacOes da empresa:

Hoje eu percebo que a imagem da empresa-mde degradou em relagdo ao
passado, onde se tinha um atendimento muito mais cortés com o cliente,
podia ndo ser uma empresa de alta eficiéncia, mas existia um lado
humano muito mais apurado (Analista de negdcios terceirizado).

Nas entrevistas houve manifestagcdes de identidade de fragmentacdo dos

membros das empresas terceirizadas em relacdo as respectivas empresas. Os cinco
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depoimentos seguintes mostram identidade em relagdo as diferencas de estruturas da

empresa-mae e empresa terceirizada.

O lider de equipe terceirizado apresenta identidade de fragmentacdo em relacao

a empresa-terceira devido a falta de entrosamento decorrente das diferengas percebidas no

seu processo de migracdo da empresa-mae. O entrevistado também apresenta ambigiiidade

quanto ao seu posicionamento na empresa contratada, quando considera que o seu foco

estd na empresa-mae:

Sinceramente, ndo me identifico com os grupos de pessoas/trabalho da
empresa terceirizada. Procuro realizar meu trabalho da melhor forma
possivel, mas ainda ndo tenho esse entrosamento como tinha na empresa-
méde. E uma estrutura um pouco diferente daquela que a gente estava
acostumado antes. [...] mas, infelizmente ocorreu a terceirizag@o e a gente
continua trabalhando da mesma forma porque € profissional, mas nio € a
mesma coisa como se tivesse na empresa-mae. [...] Meu foco estd na
empresa-mae e € ela que mantém tudo aquilo que eu preciso, entdo eu
trabalho para ela. Apesar de estar trabalhando numa empresa terceirizada,
tenho como foco a empresa-mae (Lider de equipe terceirizado).

O depoimento seguinte expressa a quebra de identidade do entrevistado com a

empresa-mae por ocasido do seu desligamento, cogitando mudanga para outras opcoes de

trabalho no mercado:

No momento em que ficamos sabendo que seriamos terceirizados, a
vontade foi de abandonar o trabalho e partir para um trabalho diferente,
porque me senti como ndo tivesse sido bem informado, preparado para
essa ocasido. Foi uma coisa muito instantdnea e ndo sei se a empresa
tinha medo de fazermos alguma coisa errada para prejudici-la. S6 sei que
no momento em que eu recebi a noticia de que a partir do dia tal eu ndo
trabalharia mais para a empresa, apesar de todas justificativas, do
sentimento de que a gente gostava da empresa e das pessoas com quem
trabalhava antes, eu tive vontade de fazer outro trabalho (Lider de equipe
terceirizado).

No seu comentdrio, o diretor terceirizado demonstra-se ambiguo quanto a

propria empresa, quando a direciona a assumir a identidade da empresa-mae:

Para se ter idéia, a identidade visual da nossa empresa terceirizada hoje é
toda da empresa-mie. Nossos funciondrios trabalham com crachd da
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empresa-mae. O botton é da empresa-mae, tanto quanto o canal direto de
interface € o da empresa-mae. N6s nos identificamos muito, em todos os
aspectos, na sua determinagdo, seus objetivos. Somos um segmento da
empresa-mae (Diretor terceirizado 01).

De forma ambigua, o diretor terceirizado se considera membro integrante da
empresa a que ndo pertence mais, mesmo estando em outra empresa para atender a
empresa-mae:

Vai ser dificil distinguir, porque eu me vejo ainda como um empregado
da empresa-mde. Eu nido consigo me ver hoje como um parceiro. Eu
tenho um comprometimento tanto quanto profissional, ndo mudou nada
para mim isso ai. Aumentou foi a minha responsabilidade, porque eu sou
movido por desafios, por metas. L4 na empresa-mde também nds
tinhamos, entdo eu tenho que cumprir a minha meta. Eu tenho que ser tao
quanto como se fosse empregado da empresa-mae (Diretor terceirizado
01).

O entrevistado comecga a perceber a identidade fragmentada com a empresa-

mae em sua transi¢ao para a empresa terceirizada:

Entdo houve aquele primeiro momento, aquela desconfianga: serd que
nés vamos continuar tendo isso, continuar tendo aquilo? Serd que nds
vamos manter este respaldo? (Analista de negdcios terceirizado).

O consultor de metodologia terceirizado expde manifestacdo de identidade

fragmentada quanto a falta de parceria entre empresa-mae e empresa terceirizada:

Nao existe a parceria entre a empresa-mde e a terceirizada. Entdo,
trabalhar hoje em uma empresa terceirizada é muito complicado, porque
vocé€ ndo tem respaldo nenhum do seu cliente - a empresa-mde. O seu
cliente, é o que se percebe, quer ¢ mandar, mandar e mandar. Entdo,
assim, ele ndo estd nem ai em fazer uma parceria para fazer algo bom,
algo significativo, algo que agregue valor. E muito complicado trabalhar
no fornecedor dela atualmente (Consultor de metodologia terceirizado).

A falta de parceria entre a empresa-mae e a contratada deve-se a possiveis
imposicdes por parte da organizagdo-mae decorridas na relacdo entre as duas empresas,

conforme manifestacao de fragmentacao do Consultor de metodologia terceirizado:
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[...] se na terceirizacdo a empresa-mde fosse parceira da empresa
terceirizada e o trabalho que tivesse sendo desenvolvido fosse gratificante
e que fosse uma coisa feita visando o bom andamento das duas empresas,
essa fragmentagdo entre as duas empresas ndo aconteceria. O problema é
que foi como uma escravizacdo. A falta de relacionamento gera
insatisfacdo. As pessoas se sentem humilhadas, se sentem pisadas. Nao
tem uma reunido que ndo vai 14 alguém da empresa-mde e fala: “vou
mandar te demitir”. Entdo a empresa-mae usa o seu poder para subjugar
as pessoas. Isso é muito ruim, é muito ruim. Entdo elas se sentem donas
dos profissionais da empresa terceirizada. Elas t€ém o poder de mandar
admitir, de demitir. Entdo, ndo é uma relacado profissional (Consultor de
metodologia terceirizado).

H4 situagdes em que a sede da empresa terceirizada encontra-se em outro
estado, sendo considerada filial regional a empresa em Minas Gerais. Membros da empresa
terceirizada consideram-se desatendidos pela matriz, ocasionando identidades

fragmentadas desses empregados com a empresa:

A empresa terceirizada é uma empresa filial da matriz que fica em Sdo
Paulo e nés aqui ndo somos considerados como empresa terceirizada. A
gente estd muito abandonado aqui. O pessoal de Sdo Paulo também
“entra” na relacdo com a empresa contratante. N3o temos autonomia
nenhuma e a gente ndo tem um suporte da nossa empresa-matriz aqui.
Gerenciar ndao é s6 mandar demitir... Eu sinceramente percebo na
empresa terceirizada o valor predominante € s6 financeiro. Eu nio estou
te falando do gestor dessa filial, eu estou falando da empresa com relacao
a filial. A gente nao vé nenhuma ac¢do querendo desenvolvimento pessoal,
o bem-estar. Isso ndo existe, eles s6 olham para aqui visando o lado de
financas. Isso eu acho muito ruim (Consultor de metodologia
terceirizado).

Eu tenho a preocupag¢do quanto a nossa filial aqui, para atender uma
empresa do porte da empresa-mae, e que talvez seja um dos trés maiores
clientes da nossa empresa terceirizada no Brasil, em ter um suporte da

matriz ainda muito modesto. Precisdvamos ter um suporte mais
significativo (Analista de negdcios terceirizado).

A exemplo da organiza¢do-mae, na empresa terceirizada somente o lucro é
visado, conforme depoimentos nas entrevistas. Nao hd preocupag¢do com os empregados
quanto a qualidade de vida. A empresa terceirizada é percebida pelos empregados

terceirizados como instrumento de processo para operar a inten¢do de lucro da empresa-

mae:
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Apesar de me identificar muito com as pessoas, os valores e praticas da
empresa terceirizada sdo como o da empresa-mae: s6 visam o lucro. Nao
se preocupam com os empregados, enquanto pessoas. Nao existe nada
com relacdo a minimo que seja em beneficio da qualidade de vida das
pessoas (Arquiteto de sistemas terceirizado).

A empresa-terceira ¢ uma ferramenta desse processo, ou seja, ela nada
mais é do que um operador dessa inten¢do da empresa-mae. A empresa-
terceira cuida de uma parte do negécio. Ela opera parte do negdcio da
empresa-mae a um custo relativamente bom ou baixo para a empresa-
mae. Entdo ndés somos nada mais do que um prestador de servigos
(Coordenador terceirizado).

A convivéncia nos grupos de atividades terceirizadas traz interpretagdes de
competi¢des individuais entre os membros dos grupos. A identidade nesse aspecto da
comprticdo é amenizada pela percep¢do de que o conhecimento pode assumir forma de

ajuda e de aperfeicoamento:

Eu acho que a mudanca mais significativa é a forma como as pessoas
olham o empregado terceirizado. Apesar de vocé ter conhecimento, ter
dominio do assunto, os outros colegas terceirizados te véem como um
risco, apesar de vocé€ ndo estar concorrendo com eles, mas eles te véem
como um risco para a posi¢do que eles ocupam. A gente percebe muito
isso. Tem muita gente que ndo, que percebe que o seu conhecimento é
uma forma de ajuda e de aperfeicoamento (Arquiteto de sistemas
terceirizado).

Ha competicdo entre os membros remanescentes da empresa-mie com

membros migrados para a empresa terceirizada:

Existem vérios problemas. Existe a rixa porque ndo foi dada a opcao de
ficar na empresa-mae. Para quem veio para a empresa terceirizada, existe
a rixa porque o colega que ontem estava do seu lado na empresa-mae, e
que continua l4 ainda, hoje s6 quer, como se diz, furar seu olho, ndao quer
entender seu problema, ndo quer sua amizade, sé quer cobrar (Consultor
de metodologia terceirizado).

O processo de adaptacdo do individuo migrado da empresa-mde para a

organizacdo terceirizada nem sempre ocorre em curto prazo. O técnico de manutencio
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terceirizado manifesta identidade de fragmentacdo quanto a dificuldade de adaptacdo apds

a terceirizacao:

Quanto ao trabalho na empresa terceirizada, eu tive dificuldades no
comeco porque eu fiquei varios anos atuando na parte de inspecdo e de
controle de servigos terceirizados na empresa-mae e depois voltei a atuar
diretamente nas atividades de campo na empresa terceirizada. Eu tive
dificuldades, apesar de serem equipamentos com que eu ja tinha
trabalhado, e continuo tendo dificuldade para me readaptar (Técnico de
manutencdo terceirizado).

O mesmo técnico de manutencdo terceirizado expressa ambigiiidade quanto a

manifestacdo anterior, quando se diz adaptado. Além disso, expressa identidade de

fragmentacdo em relag@o ao processo de migracio para a empresa terceirizada:

[...] mas da minha parte eu ndo senti muito impacto porque eu acho que
me adaptei até facil e ndao em questdo de adaptacdo com o servi¢o, mas
com aquela questdo de inseguranca que toda mudanca traz (Técnico de
manutencao terceirizado).

O técnico de manutencdo terceirizado expressa identidade quanto as

insuficiéncias de saldrios e de suporte assistencial na empresa terceirizada:

Quanto ao apoio da empresa terceirizada no aspecto assistencial, e
considerando como referéncia a assisténcia que tinhamos na empresa-
mae, tal como a assisténcia médica, na empresa terceirizada em principio,
essa assisténcia ficou precdria, entdo isso trouxe muita inseguranca
(Técnico de manutencio terceirizado).

O analista de produgdo terceirizado manifesta identidade quanto ao aspecto de

estabilidade empregaticia na empresa terceirizada:

Apesar de eu estar somente um ano aqui, ainda ndo foi possivel eu definir
e nem perceber exatamente a filosofia da empresa terceirizada. Para dizer
a verdade, eu ndo sei se a empresa em si valoriza a pessoa como um ser
humano. Em minha opinido, toda empresa valoriza o empregado
enquanto precisa dele. Se ela tiver de mandar a pessoa embora, ela nio
quer saber se a pessoa vai ter dificuldade, se ela vai ter problemas, se ela
vai passar aperto. Acho que a empresa, em si, pensa no objetivo dela, que
€ o lucro. Entdo, o ser humano ali, em minha opinido, é s6 uma
ferramenta para alcancar isso. Eu duvido que uma empresa, quando vai
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mandar uma pessoa embora, analisa o perfil da vida da pessoa, a situagdo
psicoldgica da pessoa, a situagao financeira da pessoa, para falar: ’ah, eu
ndo posso mandar vocé embora sendo voc€ vai passar problemas”. Em
minha opinido isso ndo acontece. Em minha opinido, a pessoa € um
instrumento que ela usa para estar 14 no mercado. Deu o momento e tem
de mandar a pessoa embora, “fchau para vocé€”! (Analista de producio

terceirizado).

A expectativa de desligamento permanece no empregado terceirizado, mesmo

decorrido tempo suficiente para sua aceitacdo na empresa terceirizada:

Eu sinto inseguranca também na questdo de estabilidade trabalhista. Até
hoje a gente ndo sabe amanhd onde vai trabalhar. Na terceirizagdo,
mesmo passando direto da empresa-mae para a terceirizada, e faz mais ou
menos dois anos € meio que isso ocorreu comigo, ainda assim a gente
tem a inseguranca de estar desempregado ou nao (Técnico de manutencao
terceirizado).

O depoimento do arquiteto de sistemas terceirizado manifesta identidade quanto

aos aspectos de insuficiéncias de procedimentos operacionais nas empresas-mae e

terceirizada:

Nao ha controle, ndo tem referéncias. Acho que a empresa-méae hoje nao
tem documentacdo técnica, nem referéncia de quase nada. E a0 mesmo
tempo as terceirizadas também ndo se preocupam muito em dar esse
retorno, mostrando [...] de uma forma que a empresa-mde se sinta
alertada e sentir ’eu preciso trabalhar nisso”, “eu preciso corrigir isso
aqui” (Arquiteto de sistemas terceirizado).

Na manifestacdo do técnico de manutengdo terceirizado, a preparagdo das

pessoas nao ocorre de forma planejada pela empresa terceirizada. Também nao ha amparo

pela organizacdo-mae quanto a esse aspecto. A iniciativa do préprio membro terceirizado

prevalece como fonte de acdes nesse sentido:

Tive que “correr atrds”, sem suporte nenhum naquele momento, da
preparacdo da minha ida para a empresa terceirizada. Quando precisei, eu
que tive que procurar o suporte. Nao me senti perdido, mas sim
desamparado, me senti sozinho. Fui trabalhar numa drea em que antes
trabalhavam cinco técnicos da empresa-mde. Eu fui trabalhar sozinho e
tinha que dar conta do recado. Nao tive ajuda nesse momento nem por
parte da empresa-mae e nem pela terceirizada. Aconteceu o contrério: eu
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quem tive de passar muita informacdo para a empresa terceirizada
(Técnico de manutencao terceirizado).

O entrevistado depde sobre descaso de apoio da empresa-mae para a
capacitacdo da empresa terceirizada e falta de definicdes para andamento de atividades:

A empresa-mae nao treinou a empresa terceirizada e parceira dela. Ela
ndo definiu padrdes, ela ndo preparou o parceiro para dar continuidade ao
que ela entendia como qualidade, isso foi esquecido (Consultor de
metodologia terceirizado).

O processo de terceirizacdo contempla o que deve ser feito, porém nao
especifica como deve ser feito, conforme o técnico de manutencdo terceirizado. Devido a
falta de visdao antecipada da necessidade de recursos materiais de trabalho por parte da
empresa-mae e contratada, surgem insuficiéncias na execucao das atividades terceirizadas.
O depoimento do entrevistado retrata as condicdes dessa falta de recursos e manifesta

identidade fragmentada caracterizada pela preocupagao de resgate esses recursos:

As informagdes técnicas que precisdvamos no trabalho, os equipamentos,
o instrumental de trabalho, até hoje a gente “corre atrds”. Os recursos
materiais ndo foram disponibilizados de uma forma completa. A
documentagdo técnica que a gente recebeu foi referente ao processo da
empresa contratante, em questdo a manutencido preventiva e corretiva,
contendo o que deveria ser feito, mas ndo como executar a atividade de
manutencao (Técnico de manutencao terceirizado).

O arquiteto de sistemas terceirizado apresenta identidade quanto ao aspecto de

regras organizacionais e necessidade de sobrevivéncia:

Nesse periodo todo, se eu for contar, acho que eu j4 passei 10 anos de
aposentada, ja passei por diversas empresas terceirizadas. A situa¢do ndo
¢é regulamentada corretamente. Entdo, tem muita coisa que vocé tem as
vezes que se submeter, porque, se vocé quer continuar produtiva, vocé
tem que aliar essa necessidade de produtividade a sua necessidade de
sobrevivéncia. [...] Entdo, a partir do momento que vocé precisa trabalhar
e quer concluir uma atividade, vocé€ tem que se sujeitar as muitas normas
que ndo sdo muito corretas nas empresas que praticam a terceirizagdo
(Arquiteto de sistemas terceirizado).
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Apbs o processo de terceirizacdo, ocorrem mudancas relacionais que causam
impactos no conceito dos profissionais que se estabelecem por longo periodo na
organizacdo. O consultor de metodologia terceirizado manifesta identidade de

fragmentacao detalhando como ocorrem esses aspectos de mudancas:

Quando eu trabalhava na empresa-mae, trabalhava ao meu lado uma
pessoa que era considerada a melhor pessoa do mundo, era um técnico
excepcional e tal. E ele veio para a empresa terceirizada. A partir do
momento em que ele chegou, o que aconteceu? Aquele cara ja deixou de
ser "bom”. Os defeitos dele comecaram a aparecer. Entdo, quando ocorria
um erro 14 na empresa-mae, eles falavam assim: “mas esse povo da
empresa terceirizada estd errando demais”. Ai, o meu diretor falava
assim: “engracado, quando ele estava ao seu lado na empresa-mae, e 14
ele ndo era ruim de servigo, o que aconteceu?* A relagdo de amizade
esconde muita coisa. Quando a pessoa deixa de estar do seu lado, vocé
quebra esse relacionamento. Entdo, vocé comeca a ver realmente os
defeitos dela, af vocé tem que cobrar dela. Vocé passava a mao na cabega
dela quando ela estava do seu lado. Entdo, esse tipo de coisa muda. Isso é
importante. Tem pessoas que t€m bom senso: é meu amigo, mas se ele
nao € bom profissional, eu tenho que separar. Tem gente que ndo sabe.
Tem gente que ndo sabe hoje que, por exemplo, quando a empresa-mae
demite alguém, demite porque € incompetente. Demite porque vocé tem a
ordem de fazer o corte, vocé tem que cortar 20 e, dentro daqueles 20,
vocé tenta segurar os seus amigos. Quando vocé terceiriza, essa relacdo
muda. Entdo, vocé comeca a cobrar mais da pessoa. Voc€ quebra esse
relacionamento e, consequentemente, vocé fica um pouco mais
profissional, entdo eu acho que todo mundo cresceu muito com isso
(Consultor de metodologia terceirizado).



153

6.4 Resultados consolidados

Foram extraidas 167 manifestagdes dos depoimentos. Por meio da anélise dos
textos extraidos das entrevistas verifica-se a predominancia de 70,6% de percepgdes
associadas a fragmentacgao, 21.0% a integracao e 8,4% a diferenciac@o. De forma global, os
nucleos de sentido mais significativos referem-se aos aspectos da perda de identidade
organizacional, da identidade com os valores da organizacdo, com aspectos influentes nas
atividades profissionais e com as condicdes empregaticias proporcionadas pela
terceirizagdo. De forma especifica, destaca-se na perspectiva de integracdo o nucleo de
sentido referente a identidade com os valores organizacionais, no qual o individuo se
alinha a organizagdo, concordando e atuando pelos objetivos empresariais. Na perspectiva
de diferenciacdo destaca-se o nicleo de sentido referente a identidade dos membros com
grupos profissionais, mostrando os grupos de afinidades identificados e a sua atuagdo. E na
perspectiva de fragmentagdo predomina o niicleo de sentido referente a identidade com
aspectos de perda da identidade organizacional, representado por situagdes em que O

empregado se posiciona contrario e/ou ambiguo em relagio a organizagao.

A TAB. 3 demonstra a quantificacdo dos resultados associados aos tipos de

manifestagdes na perspectiva de integracao:
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NUCLEO TEMATICO, SUBTEMAS % % %
E NUCLEOS DE SENTIDO FREQ. SUBTEMA NUCLEO TOTAL
TEMATICO | MANIF.
NUCLEO TEMATICO INTEGRACAO 35 - 100,0 % 21,0%
Manifestacées de identidade de integracao dos
entrevistados das empresas terceirizadas, em
relacdio as suas respectivas empresas 12 100,0 % 34,3% 7,2%
NUCLEOS DE SENTIDO:
Identidade quanto a relacdo empresa-mae/
empresa terceirizada 1 8,3% 2.9% 0,6%
Identidade com os valores organizacionais 3 25,0% 8,6% 1,8%
Identidade com os objetivos organizacionais da
qualidade 1 8,3% 2,9% 0,6%
Identidade com fun¢des exercidas 5 41,7% 14,3% 3,0%
Identidade com a cultura da organizacio 1 8,3% 2.9% 0,6%
Identidade com a evolucdo da organizagdo 1 8,3% 2.9% 0,6%
Manifestacées de identidade de integracao dos
entrevistados em relacio a empresa-mae 23 100,0 % 65,71 % 13,8%
NUCLEOS DE SENTIDO:
Identidade com a estabilidade empregaticia no
periodo estatal 1 4,3% 2.9% 0,6%
Identidade no sentido de facilitar a relacao
empresa-mae / empresa terceirizada 3 13,0% 8,6% 1,8%
Identidade com os valores organizacionais 8 34,8% 22.9% 4,8%
Identidade com os processos mercadolégico e
estratégico 2 8, 7% 5,7% 1,2%
Identidade com o aspecto relacional na
organizagdo 1 4,4% 2,.9% 0,6%
Identidade com a competéncia organizacional 4 17,4% 11,4% 2.4%
Identidade afetiva na relag@o individuo-empresa 2 8, 7% 5,7% 1,2%
Identidade com a imagem da organizacio 2 8,7% 5,7% 1,2%

Fonte: Dados da pesquisa
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A TAB. 4 demonstra a quantificacdo dos resultados associados aos tipos de

manifestacoes na perspectiva de diferenciagao:

TABELA 4
Quantificacao de freqiiéncia - diferenciagcdao
NUCLEO TEMATICO, SUBTEMAS % % NUCLEO %
E NUCLEOS DE SENTIDO FREQ. | SUBTEMA TEMATICO TOTAL
MANIF.
NUCLEO TEMATICO
DIFERENCIACAO 14 - 100,0 % 8,4%

Manifestacées de identidade de
diferenciacao dos entrevistados, em
relacdo aos grupos que fazem parte da

empresa terceirizada 6 100,0% 42,9 % 3,6 %
NUCLEOS DE SENTIDO:
Identidade com grupos através de 2 33,3% 14,3% 1,2%
relacionamento interpessoal
Identidade com grupos através da 1 16,7% 7.1% 0,6%
especializacdo de atividades
Identidade entre executivos de empresas 1 16,7% 7.1% 0,6%
terceirizadas
Identidade com resultados organizacionais 1 16,7% 7,1% 0,6%
Identidade com grupos insatisfeitos com as 1 16,7% 7,1% 0,6%

condi¢des de trabalho

Manifestacées de identidade de
diferenciacao dos entrevistados, em
relacdo aos grupos que fazem parte da

empresa-mae 8 100,0% 57,1% 4,8 %
NUCLEOS DE SENTIDO:
Identidade com grupos profissionais 4 50,0% 28,6% 2,4%
Identidade com grupos a partir de 3 37,5% 21,4% 1,8%
relacionamentos pessoais
Identidade com grupos de confianca 1 12,5% 7.1% 0,6%

Fonte: Dados da pesquisa
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A TAB. 5 demonstra a quantificacdo dos resultados associados aos tipos de

manifestacdes na perspectiva de fragmentagao:

TABELA 5
Quantificacdo de freqiiéncia - fragmentacao
NUCLEO TEMATICO, SUBTEMAS % % NUCLEO | % TOTAL
E NUCLEOS DE SENTIDO FREQ | SUBTEMA | TEMATICO | MANIF.
NUCLEO TEMATICO FRAGMENTACAO 118 - 100,0 % 70,6 %

Manifestacoes de identidade de integracio dos
entrevistados, procedida de manifestacao de
ambigiiidade/fragmentacio, com relacdo a

empresa-mae 8 100,0 % 22,9 % 4,8 %
NUCLEOS DE SENTIDO:
Identidade com a estabilidade empregaticia 1 12,5% 2,9% 0,6%
Identidade afetiva na relacio individuo-empresa 1 12,5% 2,9% 0,6%
Identidade com aspectos da relagdo empresa-
mae/empresa terceirizada 2 25,0% 5,7% 1,2%
Identidade com os valores organizacionais 3 37,5% 8,6% 1,8%
Identidade com a competéncia organizacional 1 12,5% 2.9% 0,6%

Manifestacoes de identidade de fragmentacio
dos entrevistados da empresa-mae, em relacio

a situacio pos-terceirizacio 41 100,0 % 34,8 % 24,6 %
NUCLEOS DE SENTIDO:
Identidade em relacdo as mudancas dos 4 9,8% 3,4% 2,4%
objetivos organizacionais
Identidade em relacdo aos impactos profissionais 6 14,6% 5,1% 3,6%
€ pessoais
Identidade em relacdo a perda de pessoas na 2 4,9% 1,7% 1,2%
organizagao
Identidade em relacdo aos valores 4 9,8% 3,4% 2,4%
organizacionais
Identidade em relacdo aos aspectos éticos da 1 2.4% 0,9% 0,6%
organizagdo
Identidade em relacdo a perda da lideranga na 1 2.4% 0,9% 0,6%
organizagdo
Identidade em relacdo a perda de sinergia na 2 4,9% 1,7% 1,2%
organizagao
Identidade em relacdo a perda da Identidade 7 17,1% 5,9% 4.2%
Organizacional
Identidade em rela¢do a perda da capacitagdo 3 7,3% 2,5% 1,8%
profissional e relacional
Identidade em relacdo a dissolugdo de grupos na 1 2,4% 0,9% 0,6%
organizagdo-mae
Identidade em relacdo a perda da estabilidade 2 4,9% 1,7% 1,2%
empregaticia
Identidade em relacdo a perda de afetividade na 2 4,9% 1,7% 1,2%
rela¢do individuo-empresa
Identidade em relacdo aos impactos da 1 2,4% 0,9% 0,6%
terceiriza¢do no colaborador
Identidade em relacao as diferengas das 1 2,4% 0,9% 0,6%

estruturas empresariais (empresa-mae e empresa
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terceirizada)
Identidade em relacdo ao objetivo de reducdo de 1 2,4% 0,9% 0,6%
custos
Identidade em relacdo as insuficiéncias nos 2 4,9% 1,7% 1,2%
procedimentos operacionais
Identidade em relacdo a preparacio das pessoas 1 2.4% 0,9% 0,6%
Manifestacoes de Identidade de Fragmentacio

dos entrevistados das empresas terceirizadas 41 100,0% 34,8% 24,6 %

em relacio & empresa-maie

NUCLEOS DE SENTIDO:
Identidade em relacdo as mudangas dos objetivos 7 17,1% 5,9% 4,2%
organizacionais
Identidade em relacdo aos impactos profissionais 5 12,2% 4,2% 3,0%
€ pessoais
Identidade em relacdo aos valores 8 19,5% 6,8% 4,8%
organizacionais
Identidade em relacdo a imagem organizacional 1 2.4% 0,9% 0,6%
Identidade em relacdo a perda de sinergia 6 14,6% 5,1% 3,6%
organizacional
Identidade em relacdo a perda da identidade 9 22,0% 7,6% 5,4%
organizacional
Identidade em relacdo a perda de qualidade e 1 2.4% 0,9% 0,6%
bdnus gerencial
Identidade em relagdo a perda da capacitagio 2 4,9% 1,7% 1,2%
profissional e relacional
Identidade em relacdo a perda da estabilidade 1 2,4% 0,9% 0,6%
empregaticia
Identidade em relacdo a perda da afetividade na 1 2,4% 0,9% 0,6%
rela¢do individuo-empresa
Manifestacoes de Identidade de Fragmentacio

dos entrevistados das empresas terceirizadas 28 100,0% 23,7 % 16,8 %

em relacio as suas respectivas empresas
terceirizadas

NUCLEOS DE SENTIDO:
Identidade em relacdo as diferengas das 8 28,6% 6,8% 4,8%
estruturas empresariais (empresa-mae e empresa
terceirizada)
Identidade em relacdo a falta de parceria entre 3 10,7% 2,5% 1,8%
empresa-mae e empresa terceirizada
Identidade em relacdo a falta de apoio da matriz 2 7,1% 1,7% 1,2%
da empresa terceirizada
Identidade em relacao a reducdo de custos 2 7,1% 1,7% 1,2%
Identidade em relac@o a competicdo individual 2 7.1% 1,7% 1,2%
Identidade em relacdo as dificuldades de 2 7.1% 1,7% 1,2%
adaptacdo
Identidade em relacdo a insuficiéncias de saldrios 1 3,6% 0,9% 0,6%
e de suporte assistencial
Identidade em relacdo a estabilidade 2 7.1% 1,7% 1,2%
empregaticia
Identidade em relacdo as insuficiéncias nos 1 3,6% 0,9% 0,6%
procedimentos operacionais
Identidade em relacdo a preparacdo das pessoas 2 7,1% 1,7% 1,2%
Identidade em relacao as insuficiéncias de 1 3,6% 0,9% 0,6%
recursos materiais de trabalho

Identidade em relacdo as regras organizacionais e 1 3,6% 0,9% 0,6%
necessidade de sobrevivéncia

Identidade em relacdo as mudangas relacionais 1 3,6% 0,9% 0,6%

Fonte: Dados da pesquisa
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7 CONCLUSOES

Este estudo objetivou entender as manifestacdes dos individuos quanto a
identidade organizacional, apds a ocorréncia do processo de terceirizacdo do setor de
telecomunicagdes no estado de Minas Gerais, focando a identificagao dos individuos com a
organizacdo-mae e com a organizacdo terceirizada. Embora o estudo se concentre no
momento pds-terceiriza¢ao, foram realizadas abordagens desde a época da privatizacdo do
setor de telecomunicacdes, promovendo, dessa forma, ampliacdo do contexto para
favorecer o pleno entendimento da evolucdo dos variados tipos de manifestacdes
apresentadas pelos entrevistados. Esta dissertacdo cumpre uma etapa de contribui¢io para
o aprofundamento em estudos sobre identidade organizacional em processos de
terceirizagdo, traduzindo-se em proposta para estudos futuros de temas aplicaveis nos
campos das estratégias empresariais, de gestdo de pessoas e metas organizacionais. Para
outros trabalhos pode-se explorar os resultados e as andlises deste estudo.

Nas estratégias organizacionais que compreendem reducdo do quadro de
pessoal e o processo de terceirizagdo, poucos entrevistados mostram-se preparados para
vivenciar essa nova situacdo. Por ocasido da terceirizacdo, as identidades dos empregados
da empresa-mae fragmentam-se de forma mais acentuada do que no processo de
privatizacdo. Na terceiriza¢do a mudanca € percebida de maneira ambigua quanto ao futuro
para a maioria deles.

Do ponto de vista da integragdo, algumas manifestacdes consistentes de
identidade foram extraidas dos depoimentos dos funciondrios das empresas terceirizadas e
empresas-mae pesquisadas. Essa consisténcia ndo implica necessariamente a unanimidade

dos respondentes. A maioria dos entrevistados assume posi¢cdes similares. Mesmo assim,
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percebem-se algumas ambigiiidades e fragmentacdes especificas que diferenciam posi¢oes
sobre determinado evento.

Nas manifestacdoes referentes aos valores organizacionais da empresa
terceirizada, na maioria das vezes, os valores atribuidos tendem a ser ’cépia” dos valores
organizacionais da empresa-mae, € nao emergentes da propria empresa terceirizada. Os
valores organizacionais e as suas respectivas praticas, tanto da organizacado-mae como da
organizacdo terceira, quando reconhecidos e internalizados pelos empregados
terceirizados, por vezes se fundem dando um tnico sentido na rotina do trabalho didrio. Na
abordagem dos valores organizacionais da empresa-made e empresa terceirizada,
prevalecem sempre os da empresa-mae para os membros da empresa terceirizada. Grande
parte dos empregados terceirizados demonstra identidade de integracdo com os valores
organizacionais instituidos e divulgados pela empresa-mae, porém, quando se referem a
pratica desses valores, os entrevistados denotam ambigiiidade, revelando inconformidade
entre a pratica e o discurso empresarial.

No processo de terceirizacdo, a clarificacdo dos objetivos da empresa-mae
mostra-se fato substancial para a crenca dos membros da organizacdo terceirizada quanto
aos valores organizacionais da empresa-mde. Evidencia-se haver a necessidade de
diretrizes explicitas que norteiem a conduta profissional do empregado terceirizado. Os
entrevistados terceirizados que trabalharam longo periodo na organizacdo-mae, e atuais
componentes da empresa terceirizada, apresentam identidade de integracdo mais acentuada
com a empresa-mae. Sao identidades atemporais que independem de possiveis alteragoes
dos valores organizacionais decorrentes de mudancas no ambiente da organizacdo.
Conforme depoimento de um entrevistado, a identidade com a empresa-mae era como se

fosse uma “bandeira muito forte™.
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No periodo estatal, a identidade dos empregados com a empresa-mie &
motivada pela estabilidade empregaticia. Apds a privatizagdo, com as mudancas
estruturais, em especial de governanca e natureza funcional, ocorridas no setor de
telefonia, novas expectativas sao visualizadas pelos empregados quanto ao futuro
profissional. Esse cendrio de constante necessidade de adaptacdes as exigéncias
demandadas pelas organizac¢des contribui para alterar as percepcdes quanto a estabilidade
empregaticia, que passa a ser interpretada como de curto prazo. Com a privatizagdo, a
empresa-mae estabelece metas rigidas e avalia permanentemente o cumprimento das
atividades funcionais.

Nas entrevistas hd manifestacdoes de identidade com o0s processos
organizacionais mercadolégicos e estratégicos, vinculados aos aspectos éticos, de
qualidade e sociais. Isso equivale a adog¢ao, pela organizacio, de processos que agreguem
valor aos seus produtos, de forma que os clientes percebam aspectos de ordem ética, de
qualidade e socialmente corretos. O enfoque ético diz respeito a situacdes indesejadas de
aplicacdo de penalidades excessivas, rescisoes contratuais dificultadas e retaliagdes no
atendimento. A qualidade refere-se principalmente a facilidade de uso e a disponibilidade
ininterrupta dos servigos. Os aspectos socialmente corretos caracterizam-se pela politica
tarifaria acessivel a todas as camadas sociais e pela penetragao dos servigos nas localidades
mais distanciadas dos grandes centros urbanos.

A possibilidade de a empresa-mae renovar o contrato dos servigos terceirizados
gera expectativa otimista na alta direcdo da empresa terceirizada, conforme extraido do
depoimento de um diretor terceirizado. Essa expectativa entusiasma e intensifica as
relacOes entre a empresa terceirizada e a empresa-mae e favorece a obtencdo do aval e

apoio da contratante nas decisdes de mudangas na contratada para dar suporte a evolucao
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dos negdcios. Esse aval e apoio s@o interpretados pela diretoria terceirizada como aceitagao
e reforco da empresa-mae quanto a essa linha de relacao.

Conforme o modelo de gestdo adotado pela diretoria da empresa terceirizada,
pode ocorrer que os objetivos pessoais do membro predominante dessa diretoria ocupem o
lugar destinado aos valores organizacionais e a identidade da organizacdo,
descaracterizando-se o cardter impessoal a ser desenvolvido e atribuido a empresa
terceirizada. A principio, essa distor¢do aparenta ndo causar impacto na empresa-mae
quanto ao resultado dos objetivos contratados. Entretanto, o fendmeno carece de estudo
especifico quanto a possiveis riscos que esse mix de caracteristicas pode submeter a
empresa e também quanto as repercussdes organizacionais internas.

Ha alta incidéncia de pontos comuns de identidade entre a empresa-mae e a
empresa-terceira, pelo fato de ambas serem prestadoras de servicos no ramo de
telecomunicagdes. A natureza relacional de cada empresa € diferente: a empresa-mae
relaciona-se diretamente com o publico em geral e com as pessoas juridicas de todos os
segmentos de mercado, enquanto que a empresa terceirizada relaciona-se unicamente com
a empresa-mae. A maior parte dos entrevistados das empresas terceirizadas reconhece
essas diferencas.

ApOs a terceirizagdo, nem todos os empregados remanescentes da empresa-mae
conseguem se readequar e identificar-se com a nova situagdo. Alguns membros sio
alocados em novas atividades ndo atendendo ao propdsito de carreira e de sinergia com a
organizacdo. A execucdo das atividades passa ter cardter de simples troca entre trabalho e
saldrio. Essa situacdo estd mais associada a sobrevivéncia do empregado do que a sua
compatibilidade profissional e desejo de ascensdo. Sob a 6tica do empregado, a empresa-
mae muda a sua identidade no evento da terceirizacdo. Para eles, a organizacdo desloca-se

do patamar no qual podia possibilitar condi¢des da satisfacdo pessoal dos seus
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empregados. Nessa circunstancia, a terceirizacdo proporciona aos individuos queda de
nivel na hierarquia das necessidades humanas de Maslow (1954) para o nivel no qual o
funciondrio se preocupa com a prépria sobrevivéncia. Esse fendmeno € verificado no
grupo terceirizado e também no grupo dos empregados remanescentes na empresa-mae.

Para alguns empregados da empresa-mae, a terceirizacdo ocasiona reafirmacao
das identidades com a empresa, mesmo apoés terem perdido atividades compativeis com o
seu nivel de capacitacdo e serem direcionados a executar atividades de menor
complexidade. Nesses casos, os membros se dispdem a adaptar a nova situacdo, em sinal
de prontidao e de integracdo com a organizacao.

Entre as interpretacdes sobre a terceirizacdo, verifica-se referéncia a esse
processo como mecanismo agrupador de empresas contratadas, que cria uma comunidade
de trabalho em favor do foco da empresa-mae nas principais atividades da organizacao.
Dessa forma, a terceirizacdo permite aos membros da empresa-mae especializar-se nas
atividades remanescentes na organizacdo, fortalecendo a sustentabilidade do préprio
processo de terceirizagdo para as demais atividades.

No processo de terceirizagdo, havendo a migracdo em bloco de um grupo de
especialistas da empresa-mae para a empresa terceirizada, ocorre identificacdo mutua entre
os componentes desse grupo quanto ao potencial profissional ou refor¢co dessa
identificacdo, caso ela ji exista. Essa identificacdo favorece o aumento do foco na
qualidade dos servigos terceirizados, contrapondo-se ao foco da empresa-mae no resultado
e ndo na forma da sua obtencdo. Para alguns atores terceirizados, as atividades e fungdes
exercidas na terceirizagdo representam oportunidade de médio/longo prazo para
continuidade da auto realizacdo profissional. Por outro lado, para outros a terceirizacao

causa impacto na motivagdo e ruptura nas relacdes pessoais com aos membros
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remanescentes na empresa-mae. Esse impacto ocasiona perda na qualidade dos servigos
dos empregados terceirizados.

Na ocorréncia de terceirizacdo abrangendo atividades-fins da organizagao,
verifica-se perda da identidade organizacional perante os clientes da empresa-mae e 0s
seus stakeholders internos. Em algumas situa¢des na organizagdo, ocorrem revisoes sobre
a abrangéncia das atividades terceirizadas, em virtude dos motivadores técnico-financeiros
ao processo de terceirizagdo mostrarem-se ou tornarem-se desnecessarios em curto/médio
prazo.

A complexidade e competitividade do setor de telecomunica¢des proporcionam
oportunidade de aprendizado profissional em profundidade, exigindo atualizacdo
permanente dos membros do setor. No ambito interno, a empresa-mae estruturada com
projetos e crescentes desempenhos gerenciais proporciona perspectivas de crescimento
profissional aqueles que almejam ampliar e aprimorar a sua experiéncia. A participacao
dos empregados experientes na unificacio dos novos processos empresariais pos-
terceirizagdo reforca a identidade desses individuos com a competéncia organizacional,
gerando aumento do potencial organizacional.

Havendo integracdo do empregado com a empresa-mae, verificam-se atitudes
pro-ativas dos membros sobre servicos que se encontram com andamento lento ou
impactados por algum motivo. A iniciativa pessoal de intervencdo desses membros
promove resultados satisfatérios, ndo somente pela habilidade e capacitacdo do interventor,
mas principalmente devido a vontade de realizacdo. Essa vontade é um dos
caracterizadores da identidade do membro com a organizacao.

A terceirizagcdo pode atuar como incentivador de empreendedorismo aos
membros da organizacdo. Dois entrevistados desligaram-se da empresa-mde em que

trabalhavam e dedicaram-se a estruturacdo de uma empresa prestadora de servigos para
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atendimento exclusivo a organizagdo-mae. Os valores referentes ao respeito, dedicacdo e
comprometimento mencionados por um desses entrevistados, e atual diretor da empresa
terceirizada constituida, sobre a sua relacdo com a empresa-mae, consolidaram
credibilidade e mobilizacdo para a efetivacdo da parceria fundamentada na modalidade do
tipo ”ganha-ganha” entre as empresas.

A identidade com a imagem da organizacdo permite ao empregado da empresa
terceirizada perceber que a qualidade dos servigos contratados exerce influéncia na
imagem externa da organizacdo-mae. O exemplo que ilustra essa relacdo é a percep¢ao
manifestada por um entrevistado quanto aos servicos terceirizados de desenvolvimento e
manutencdo de aplicativos informatizados utilizados para gerar a conta telefonica dos
clientes da empresa-mae. Segundo o entrevistado, a conta telefonica € um produto que
expressa a imagem organizacional e esse produto estd sob o dominio da terceirizada. O
produto elaborado apresenta caracteristicas de atividade-fim devido a sua
representatividade empresarial junto aos clientes e por tratar-se de atividade correlata ao
faturamento. Caberia uma andlise esclarecedora pela empresa-mae quanto a aplicacdo da
terceirizagdo nesse caso, devido aos riscos de perda de assertividade na execucdo dos
servicos, associados a possibilidade de efeito negativo na imagem organizacional. As
percepgoes dos membros terceirizados quanto a organizagdo lhes trazem a realidade o teor
de responsabilidade das suas atribui¢cdes frente a organizagcdo contratante.

Do ponto de vista da diferenciacdo, os depoimentos abrangem manifestacoes de
identidade em relacdo aos grupos que fazem parte da empresa terceirizada e da empresa-
mde. Nem sempre ha consisténcias e consenso nas manifestacoes. A diferenciacdo é
identificada pela formacdo de grupos que apresentam padrdes distintos de sentimentos e
atitudes quanto a determinadas abordagens. Um desses grupos reporta uma identidade em

que o relacionamento interpessoal e profissional facilita o transito de informacdes e agiliza
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a identificacao do individuo com grupos de trabalho. Outro grupo manifesta identidade por
meio da especializacdo de atividades. Entre diretores de empresas terceirizadas foi
encontrado um grupo de afinidades que estabelece relagcdes convergentes em prol da
sustentabilidade das empresas terceiras, embora competitivas entre si. A identidade com os
resultados organizacionais predomina nesse grupo de executivos das empresas
terceirizadas, que mantém aproximacgdo permanente com a empresa-mae para fortalecer a
parceria no processo de terceirizacao.

Alguns entrevistados terceirizados relacionam-se com grupos especificos da
empresa-mae, objetivando que esses grupos venham ser a base de apoio de trabalho. Esses
depoentes se fundamentam sobre o reconhecimento da capacidade técnica desses grupos e
a lealdade do relacionamento profissional e pessoal estabelecida com os grupos,
qualificando-os para o objetivo dos membros terceirizados. Alguns entrevistados
classificam essa relacdo como identidade com grupos de confianca em alinhamento de
mao-dupla, existindo comprometimento entre as partes, em demonstracdo de
confiabilidade mitua e envolvimento desses membros nas execucdes das atividades
contratadas. Por outro lado, conforme manifestacdes, ocorre diminuicao da identidade dos
terceirizados com os grupos de trabalho da empresa-mae, devido a saida dos membros
mais experientes dessa dltima ao longo do tempo. Os novos membros apresentam outros
objetivos e ideais que ndao compdem o quadro de identidade com os empregados
terceirizados, nao havendo alinhamento com os grupos de confianca.

Quanto a fragmentacdo, entre as trés perspectivas de Martin (2002), essa
perspectiva é a que gera maior contelido de manifestacdes no processo da pesquisa.
Demonstracdes de incertezas e ambigiiidades mostram-se predominante no ambiente

organizacional das empresas-made e empresas contratadas, apds o processo de terceirizagao.



166

As mudancas dos objetivos organizacionais, principalmente no que refere a
intensificacdo de foco na lucratividade, trazem desacordos na identidade dos membros da
organizacdo em rela¢do ao conjunto de valores apresentados no contexto pds-terceirizagao.
Esses reflexos incidem, conforme as percepcoes dos individuos efetivos da empresa-mae e
daqueles da empresa terceirizada, tanto no ambito profissional quanto em seus aspectos
pessoais. Eles passam a sentir-se desprestigiados nas suas atividades e relegados a segundo
plano de atencdes pela organizagao-mae. Conforme manifestagdes, o foco na redugdo dos
custos € obsessivo e torna o trabalho mais desumano, afetando as relacdes entre os gestores
da organizacdo-mae e os empregados terceirizados. Nas relagdes entre eles, sdo
considerados apenas custos e nimeros de metas, ndo pesando a qualidade, a eficdcia, nem
a satisfacao profissional de quem estd atuando nas frentes de trabalho.

Ap6s a terceirizagdo, a organizacdo apresenta-se alterada e demanda reconstrugoes.
A organizacdo-mae estabelece planos para alinhar as empresas terceirizadas aos objetivos
da terceiriza¢do. Nessa mobilizagdo, considera-se o compromisso da reducao de custos. Na
contratagdo dos servigcos terceirizados, a empresa-made destina verba inferior aos gastos
internos praticados anteriormente para esses servicos. Por outro lado, a estratégia de gestdao
da terceirizada deve compreender custos que permitam margem de lucro no orcamento
financeiro desse contrato. O compromisso com a qualidade e os prazos dos servigos
prestados deve ser atendido pela contratada, porém o orcamento pode limitar os
condicionamentos de execucdo das atividades terceirizadas. Nessas circunstancias podem
ocorrer manipulacdes indesejadas dos resultados apresentados a empresa-mde e um
pseudo-alinhamento com a contratante. O novo custo praticado pela empresa-made expoe
riscos dessa natureza, diminuindo a eficicia empresarial quanto a veracidade de
atendimento das suas metas. Sobre o propdsito da lucratividade, identifica-se fragmentacao

nas manifestacdes de indignacio do pessoal terceirizado devido a interferéncia do objetivo
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de lucro na qualidade dos servicos prestados aos clientes. A qualidade € trocada por
acentuada atencdo nos planos de negdcios, em que a preocupagdo estd mais em “o que
fazer” do que em “como fazer”.

A identidade do empregado, quanto a aspectos de estabilidade empregaticia na
empresa terceirizada é objeto de manifestacdes, acompanhadas de dividas sobre a empresa
terceirizada quanto a consideragdo do empregado como ser humano. Nao ha preocupacao
da terceirizada com a qualidade de vida dos seus membros. Na visao desses individuos, a
empresa valoriza o empregado enquanto precisa dele. Havendo decisao de demissdo, nao
interessa a organizacao saber se a pessoa vai ter dificuldades pessoais e/ou familiares. As
percepgdes sao explicitas em entender que a empresa-mae unicamente pensa no lucro
como objetivo, sendo o ser humano apenas ferramenta para alcance desse objetivo e a
empresa terceirizada instrumento de processo para operar a inten¢ao de lucro da empresa-
mae.

Embora em posi¢des de ambigiiidade e de fragmentacdo de identidade, os
individuos propdem a alinhar-se com o0s novos propdsitos organizacionais tentando
minimizar as suas indignagdes. O envolvimento e responsabilidades de alguns membros da
empresa-mae sao propositalmente reduzidos pela organizacdo. O desempenho exigido pela
empresa-mae limita-se ao minimo necessdrio, sendo que antes da terceirizagdo oS
resultados apresentavam-se com margem ampliada de volume, assertividade e qualidade.
Nessa situagdo, a empresa-mae subutiliza a capacitacdo e o potencial dos seus talentos,
criando clima organizacional propenso a incertezas quanto a necessidade desses individuos
na organizagdo e fazendo-os sentirem-se ameacgados pela demissao.

A falta de parceria entre a empresa-mde e a contratada, manifestada nas
entrevistas, deve-se a imposi¢cdes por parte da organizacdo-mae, decorridas na relacao

entre as duas empresas. Em depoimento € citado o termo “escravizacdo”, atribuido a
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situacdes de coagdo nas reunides de trabalho envolvendo as partes contratante e contratada.
Nessas oportunidades, os membros da empresa-mae utilizam o poder da contratante para
subjugar os membros da terceirizada, ameagando-os com indicacdes para demissdo da
empresa contratada. O clima dessas relagdes gera insatisfacdes, sentindo-se humilhados os
empregados terceirizados e ocasionando identidade de fragmentacao desses membros com
relacdo a ambas as empresas. Os representantes da empresa-mae t€ém o poder de mandar
admitir e demitir. Dessa forma, os terceirizados véem os seus interlocutores como donos
dos profissionais da terceirizada.

A necessidade de sobrevivéncia dos empregados terceirizados os faz submeter
as normas organizacionais que nem sempre correspondem a regulamentacdo do evento da
terceirizagdo, conforme manifestagdo na pesquisa. Para eles, a produtividade estd aliada a
necessidade de sobrevivéncia, independentemente do cumprimento das normas reguladoras
oficiais por parte da empresa terceirizada.

O quadro de valores organizacionais € interpretado sob vérios angulos pelos
membros e ex-membros da empresa-mae, expressando fragmentacdes e ambigiiidades
diversificadas, tornando-se uma coisa subjetiva para alguns. A missdo empresarial é
exposta em painéis, com visibilidade a todos os membros da organizagdo, sugerindo
davidas quanto a aplicabilidade e funcionalidade dos valores divulgados. Para uns, o
quadro reflete o pensamento da organizacdo e, a0 mesmo tempo, suscita dividas quanto a
ser um conjunto de fatores para indugdo psicoldgica do empregado, ou para atender
objetivos ndo clarificados pela empresa. Criam-se dividas quanto a veracidade dos valores
organizacionais € quanto a adesdo dos gerentes no que estd escrito. A atitude da alta
direcdo empresarial torna-se duvidosa quanto ao seu esforco, quando o seu préprio
envolvimento estd aquém da intensidade aplicada para induzir a mente dos funciondrios a

aceitacdo dos valores organizacionais. A missdo empresarial também € questionada e
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interpretada por alguns membros como um “chavao” mantrico para dar direcionamento na
forma de pensar dos empregados. De forma geral, a pesquisa apresenta alta incidéncia de
identidade fragmentada sobre os valores organizacionais.

A transferéncia de atividades para a empresa terceirizada impde dependéncia
freqiiente dos membros da empresa terceirizada em relacdo aos membros remanescentes da
organizacdo-mae. Os prazos mais apertados agravam essa relacdo, afetando diretamente a
qualidade e as metas dos servi¢os contratados, pois nem sempre a empresa terceirizada
apresenta-se com as condi¢des necessdrias para atender as demandas da organizagao-mae.

As atividades na empresa-mae sofrem redugdes significativas de importancia,
niveladas em dunico nivel de complexidade, tornando-se, assim, desnecessdrias a
especializacdo e o investimento organizacional para ampliacdo da base de capacitacao.
Dessa forma, os saldrios tornam-se desproporcionais ao conteido de trabalho
desenvolvido, originando os processos de downsizing e turnover. Para esses empregados
remanescentes pds-terceirizacdo, as manifestacoes de ruptura do planejamento de carreira
causam impactos na motivacdo e no interesse e vontade de superar dificuldades, tornando
esses individuos mais distanciados na relagdo com a organiza¢ao-mae.

Estendendo a terceirizacdo as atividades-fins, a empresa-mae perde talentos
que retém conhecimento sobre a empresa, € que estdo alinhados com o foco no negécio
empresarial. Essas pessoas fortalecem a imagem organizacional. Essa perda causa
inconformidades nos grupos de trabalho e mutacdo gradativa de sentimentos que
inicialmente se manifestam sob a forma de indigna¢do, chegando a apatia.

Havendo diferencas significativas dos valores organizacionais quanto a situacao
anterior a terceirizacdo, sob seu ponto de vista, o empregado fica alienado, perdendo a
percep¢ao do futuro e criando distanciamento com a organizagdo. Torna-se recomendavel

que a alta direcdo da organizacdo exerca de forma exemplar a coeréncia entre o discurso e
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a pratica dos novos valores organizacionais, conduzindo o quadro de pessoal efetivo a
reunificagcdo e consolidacdo da identidade organizacional.

As diferencas entre os valores organizacionais institucionalizados e divulgados
pela empresa-mae e a sua pratica formam um conteido que caracteriza a identidade com
aspectos éticos da organizacdo. Essa identidade revela fragmentacdes decorrentes de
impactos nas pessoas que t€m perfil de valores e de ética ja definidos e formados sobre
uma base que eles entendem ser a mais correta do ponto de vista de valores e de respeitos
humanos.

Ap6s a terceirizacdo o ambiente organizacional muda as condi¢des para que os
empregados vivenciem todas as opg¢des ofertadas pelo quadro de valores empresariais.
Como conseqiiéncia, verifica-se pela pesquisa, a neutraliza¢do da sinergia grupal existente
no periodo pds-terceirizagdo, e a dissolucdo do senso de trabalho em equipe. O senso de
unificacdo fica fragmentado e provoca um fendmeno no campo especifico da formacao
gerencial em determinada empresa-mae: alguns membros ndo aderem as oportunidades que
a empresa oferece através dos programas de capacitacdo gerencial, evadindo-se
espontaneamente alguns empregados da empresa. Nesse grupo de demissiondrios incluem-
se treinees e novos empregados, que se sentem impactados pela divergéncia entre a
imagem organizacional externa e a realidade interna.

O processo de terceirizacdo € manifestado sobre aspectos de perdas pelos
membros da empresa-mde. Um dos aspectos refere-se a lideranca organizacional,
principalmente as liderancgas carismdticas que expdem novos conteddos e tém aceitacao
com credibilidade. Essas perdas impdem desestabilizacdo nas expectativas de trabalho dos
empregados remanescentes e resultados inferiores ao esperado.

Quando determinadas funcdes sdo transferidas para as empresas-terceiras, 0s

empregados deixam de exercer os seus conhecimentos e as suas habilidades vado se
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extenuando. O conjunto de atividades de trabalho na empresa-mae fica procedimental
resumindo o relacionamento interno e a possibilidade de obtencdo de novos
conhecimentos.

A adogao do processo de terceirizacdo por determinada empresa-mae no ramo
de telecomunicacdes, conforme a pesquisa, responde por uma parcela de perda da sua
expressividade, fazendo-a perder o destaque de referencial do mercado nacional e
tornando-a parte das op¢des comuns no panorama globalizado.

Em determinada empresa-mae, pesquisa de clima organizacional salienta
aspectos negativos de perdas ocasionadas pela aplicacdo de expressivo downsizing durante
o processo de terceiriza¢do. Essa pesquisa identifica perda interna e externa da identidade
organizacional. A perda externa é exemplificada pela situacdo em que o cliente ndo mais
percebe a empresa-mae contratada. A pessoa terceirizada que vai até a residéncia ou
empresa do cliente, por ocasido de manutengdo ou instalacdo de novo servi¢o, na maioria
das vezes ndo tem aparéncia nem postura vinculada a organizacdo-mde da qual o cliente
contratou o servico de telecomunicagdes. Em outras situacdes, nem hd atendimento
presencial porque os servicos demandados sdo feitos remotamente através dos recursos
técnicos e informatizados disponiveis.

A pesquisa apresenta identidade associada aos aspectos de perda de aplicacdo
da capacitacdo profissional, como no caso do processo de implantacdo de equipamentos,
que compreende procedimentos de projeto e de cadastramento de dados em campo. No
periodo pré-privatizacdo, ha protocolos de testes de avaliagdo e de aceitacdo dos
equipamentos instalados e as manutengdes sdo controladas com efetividade. Apds a
terceirizagdo, esse segmento de atividades passa a inexistir na empresa-mae. Em outras
situagdes, a capacitacdo profissional dos membros remanescentes da empresa-mae se

limita ao apoio as atividades das empresas terceirizadas.
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Os depoimentos das entrevistas tém como senso comum a perda das
expectativas pessoais de estabilidade empregaticia. Trata-se de expectativa em processo de
descendéncia até a frustracdo, partindo respectivamente da época da privatizacdo da
empresa-mae até a ocorréncia do processo de terceirizagdo. Essa fragmentacdo estende-se
sobre as empresa-mae e terceirizada, visto que o sentimento de estabilidade empregaticia
inexiste para os membros de ambas.

A afetividade do empregado com a empresa se justifica pela valorizacao
profissional e pela consideracdo assistencial recebidas da organizacdao-made. Apds a
terceirizagdo, surge nesses membros uma identidade relacionada aos aspectos de perda de
afetividade na relagdo individuo-empresa, mesclada pelo sentimento de robotiza¢do da sua
pessoa e a percepcao da facilidade do seu descarte pela organizacdo. Em adicdo, é
manifestada identidade de fragmentacdo em referéncia a forma “escravizada” com que o
terceirizado € exigido pela empresa-mae quanto as suas responsabilidades, imperando a
cobranca sem a adi¢@o de critérios facilitadores.

No aspecto da identidade do individuo com a empresa, constata-se
fragmentacdo devido a adesdo forcada de terceirizados a identidade organizacional
formatada apoés a terceirizacdo, situacdo em que o membro se v€ desligado da organizacdo
caso ndo se posicione alinhado” com o novo cendrio.

Apds o processo de terceirizacdo, a redefinicdo de atribui¢des dos gestores
remanescentes da empresa-mae para tarefas de interfaces com as equipes terceirizadas
causa distanciamento relacional entre esses individuos. Antes da terceirizagcdo, as equipes
tém entre os membros a equivaléncia de fungdes e participacdo unificada nas atividades.
Apos a terceirizagdo, alguns membros na empresa-mae tornam-se gestores de servigos
terceirizados e outros migram para a execu¢do das atividades operacionais na empresa

terceirizada.  Nessa circunstancia, os gestores cobram resultados, ndo participam
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diretamente das atividades, ¢ nem fazem gestdo de pessoas. Do ponto de vista das
atividades do gestor, € mais facil cobrar resultados do que fazé-lo, o que ndo € mais a sua
atribuicdo. Os terceirizados percebem que o relacionamento torna-se distanciado.

Outras conseqiiéncias da terceirizacdo atingem os beneficios dos membros da
organizacdo-mae, ocasionando identidade de fragmentacdo quanto ao nivel de saldrios,
direitos e beneficios adquiridos via acordos sindicais. Essas perdas amedrontam os
empregados efetivos e consolidam-se como realidade no ambiente da terceirizada.

No quadro de manifestacdes de identidade com impactos profissionais e
pessoais, situacdo atipica nas relacdes de trabalho empregado-empregador € constatada: a
empresa-mae estimula a demissdo espontanea do membro efetivo como condicionamento
da sua indicagdo para migracdo a empresa terceirizada. Deduz-se, entdo, que, caso o
empregado ndo se demita, a organizacdo o demite, arcando com todos os Onus trabalhistas
pertinentes e ndao o indica para admissdo na empresa terceirizada, ficando o empregado
disponivel no mercado de trabalho. Esse depoimento demonstra pratica de coagdo por parte
da empresa-mae.

Antes do processo de terceirizagdo, segundo manifestacdes de fragmentacdo, ha
convergéncia de idéias e de informacdes ordenando as agdes da empresa-mie a uma
identidade organizacional consolidada perante aos clientes. Com a terceirizacdo, essa
sinergia fragmentou-se pela distribuicdo desse conteido as vdrias empresas contratadas,
perdendo-se o vinculo das equipes de trabalho, quebrando-se a seqiiéncia de atividades e
perdendo-se informacdes de conteddo operacional, concorrendo a perda da identidade
anteriormente estruturada.

Em alguns casos, as relagdes profissionais tornam-se fragmentadas entre ex-
membros da organizacdo e os remanescentes da empresa-mae, passando a prevalecer

apenas as relacOes pessoais entre eles apds a terceirizagdo. Esse posicionamento pode ser
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ocasionado pela negacdo do individuo terceirizado em se relacionar diretamente com a
empresa-mae, ficando assim essa atribui¢do transferida a outros membros da empresa
terceirizada. Ou, ainda, os processos envolvidos entre as empresas nao necessitam
obrigatoriamente do envolvimento de alguns individuos terceirizados.

Na migracdo de membros da organizacdo-mae para a empresa terceirizada,
esses membros véem o evento da transferéncia como alternativa obrigatéria para a
continuidade das atividades profissionais. Da mesma forma obrigatéria, sdo percebidas as
atividades que lhes s@o atribuidas, ndo permitindo escolhas. O nivel de envolvimento nas
relacdes de trabalho diminui em comparag@o com a situagao anterior a terceirizacao.

A credibilidade conquistada e atribuida a empresa-mae, no ambiente externo, é
transferida para os seus membros perante as demais institui¢des do mercado, assim como a
perda da imagem da organizacdo ap0s a terceirizacdo. Esse reflexo € também estendido aos
membros da empresa terceirizada. A identidade fragmentada de um entrevistado revela
essa conclusdo ao se referir as operagdes de credidrio em lojas de varejo. Antes da
terceirizagdo, a obtencdo de aprovacdo do credidrio € ripida e facilitada, devido a
referéncia da empresa na qual ele trabalhava. Ao contrério, apds a terceirizacdo, a imagem
da empresa nada acrescenta ao solicitante de crédito, sendo ele empregado efetivo ou
terceirizado.

A empresa-mae, visando a tomada de agdes corretivas de anomalias diversas,
ajusta com a empresa terceira procedimentos de informacdes de irregularidades detectadas
pela contratada, utilizando-se dos membros terceirizados como identificadores e
informantes. Por vezes, a empresa-mae nao mobiliza acdes demandadas pelas informagdes
recebidas. Nessa situacdo, os membros da terceirizada percebem-se desarticulados, mesmo
a empresa terceirizada reconhecendo-lhes o envolvimento no cumprimento da prética de

feedback previamente orientada pela empresa-mae. Esta ultima passa a ignorar as proprias
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atribui¢des, “deixando a coisa largada, solta”, conforme manifestacdo indicadora de
fragmentacdo. Os empregados terceirizados tornam-se entdo observadores passivos dos
riscos decorrentes da inércia da organizacdo-mae.

Outra versdao quanto a interpretacdo da perda de identidade organizacional é
apresentada em manifestacdes envolvendo o descaso da empresa-mae com a preservacao
patrimonial dos seus equipamentos de telecomunicagdes e o respeito pelos seus clientes. O
complexo de equipamentos compde a base eletronica na rede de telecomunicagdes para
atendimento do portfélio de servicos da organizacdo-mae aos seus clientes. Conforme
membro atuante nas atividades de campo, esse conjunto de equipamentos estd submetido a
insuficiéncias e inconformidades na execu¢do de manutencdo terceirizada, fato
comprovado pelo histérico progressivo de falhas e de reclamagdes registradas pelos
clientes. Quanto ao interesse da organizacdo pelos clientes, ndo mais existe o atendimento
presencial pelos consultores ofertando propostas para melhorar os servicos contratados.
Pela visdo de identidade fragmentada de um entrevistado, “os clientes ficam jogados”, a
ndo ser aqueles de grande porte e com servicos corporativos que geram alto valor no
pagamento das suas contas. Esses sdo os que t€ém atencdo diferenciada por parte da
empresa-mae.

A empresa-mde ndo exerce parceria adequada com a empresa contratada no
processo de terceirizagdo. As atividades terceirizadas sdo repassadas sem tratamento prévio
da empresa-mae junto a terceirizada de forma que a contratada tenha condig¢des iniciais
adequadas para absorver a carga das atividades. Essa situacdo causa reflexos junto aos
empregados terceirizados nas relacdes com os clientes. Alguns membros da empresa
terceirizada trabalham sem prazer e sem o comprometimento que tinham antes do

remanejamento da empresa-mde para a terceirizada. Estabelece-se caréncia interna na
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empresa contratada quanto ao apoio da contratante. Essas circunstancias sdo manifestadas
nos depoimentos indicadores de fragmentagao.

O processo de terceirizagdo € interpretado por manifestacoes, como etapa de
outro processo em curso, que objetiva mudar a identidade organizacional, incluindo o
préprio nome da empresa-mae. A mudanga objetiva conferir a organizacdo o sentido de
modernizacdo perante o mercado. A nova identidade a ser criada libera-se, assim, da
cultura e heranca anterior adquiridas desde a época estatal até a privatizacdo. O projeto em
questdo faz alinhar a nova identidade organizacional, as novas tecnologias que permitem
ao cliente falar de qualquer lugar, com aparelhos cada vez menores e com funcionalidades
inovadoras.

O pagamento de bonus gerenciais aos gestores da empresa-mae, sao efetivados
em funcdo do cumprimento de metas organizacionais, justificando cobrancas de resultados
especificamente quantitativos dos servigos terceirizadas, sem a inclusdo dos aspectos
qualitativos desses servicos. Havendo cobrancas pelos gestores sobre os aspectos
qualitativos, os servigcos demandam mais tempo para a conclusdo, afetando o quantitativo
produzido no prazo determinado pela empresa-mae, causando possiveis reflexos negativos
no pagamento do bodnus almejado. Esse aspecto causa manifestacoes de identidade
fragmentada pelos membros terceirizados.

As formas de tratamento dispensadas pela organizacdo-mae, quanto as
consideragdes profissionais e pessoais, antes do processo de terceirizagdo propicia
acentuada identificagdo dos membros com a empresa, tornando-se propagandistas da
empresa no ambiente externo. A relacdo dos membros com a organiza¢do embasa-se na
confianca e na seguranca empregaticia. Apds a terceiriza¢do, aumenta-se o nivel de

exigéncias de resultados pela empresa-mae, exaurindo-os nas suas atividades, fazendo
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sentirem-se fragmentados em sua identidade com a organizacdo e ameacados pelo perfil de
competitividade dos novos membros da empresa.

A fragmentacdo dos membros das terceirizadas em relagdo as suas respectivas
empresas ocorre em circunstancias variadas. Uma delas se deve a falta de entrosamento na
terceirizada apds a migracdo de membros da empresa-mae para a contratada. Nessa
ocasido, o empregado recém migrado ndo se identifica com os novos grupos de trabalho e
com as atividades, ainda que sejam as mesmas que executava na empresa-mae. O
individuo agora terceirizado percebe as diferencas estruturais entre as duas empresas e
sente-se deslocado. Em alguns casos, apresenta ambigiiidade quanto ao seu
posicionamento na empresa contratada, considerando que o foco estd na empresa-mae e
ndo na empresa terceirizada. Outros migrantes, mediante a quebra de identidade com a
empresa-mae por ocasido dos seus desligamentos, cogitam mudangas para outras opgdes
no mercado de trabalho.

A convivéncia nos grupos de atividades terceirizadas € interpretada como arena
onde os membros se véem como competidores individuais. Em contrapartida, também se
verifica, em membros terceirizados, a percepcdo de que o conhecimento pode assumir
forma de ajuda e de aperfeicoamento profissional. Outra forma de fragmentacdo de
identidade refere-se a competicdo identificada entre os membros remanescentes da
empresa-mae com os membros migrados para a empresa terceirizada. Essa competi¢do
pode ocorrer, em alguns casos, devido as mudancas de atribuicbes dos membros
remanescentes, que se tornam gestores de atividades terceirizadas e se véem com
influéncias ascendentes sobre os terceirizados.

O processo de adaptacdo do individuo migrado da empresa-mde para a
organizacdo terceirizada nem sempre ocorre em curto prazo, mesmo que ele tenha

executado as mesmas atividades anteriormente na empresa-mde. A adaptacio ¢é
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acompanhada do sentimento de inseguranca quanto a propria adaptacdo e ainda quanto as
insuficiéncias de saldrios e de suporte assistencial na empresa terceirizada.

A preparacdo das pessoas para o exercicio das atividades contratadas nao ocorre
de forma planejada pela empresa terceirizada. Conforme manifestacdes nas entrevistas, nao
ha amparo, tanto pela propria empresa terceirizada como pela organiza¢do-mae, nesse
aspecto. A iniciativa do proprio membro terceirizado prevalece como fonte de agdes.

Manifestagdes de insatisfacdes com as condi¢des de trabalho sao identificadas
na pesquisa. A terceirizacdo impde, em alguns casos, na empresa terceirizada, aumento da
jornada didria de trabalho e a falta de recursos necessarios ao desempenho das atividades
dos seus empregados. A caréncia desses recursos parece advir da insuficiéncia de
investimento financeiro por parte da empresa terceirizada. Essas condi¢des de trabalho
diferenciadas causam insatisfacdes e afrouxamento de identidade dos membros
terceirizados com a empresa contratada.

Apds o processo de terceirizagdo, ocorrem mudangas relacionais que causam
impacto no conceito dos profissionais estabelecidos durante anos na organizacdo e que
gozam de boa reputacdo. A partir da migracdo para a empresa terceirizada, os resultados
desses membros ndo correspondem mais aos conceitos anteriormente atribuidos. Em
apuracoes dos motivos, verifica-se que a competéncia profissional é, na verdade, inferior a
realidade suposta e que essa realidade estd escamoteada pela relacao de amizade existente
entre os membros do grupo. A quebra desse relacionamento, pelo desmembramento do
grupo no processo de terceirizacao, fez emergir a realidade até entdo oculta. Os individuos
ficam sem a protecdo dos colegas que permanecem na organizacdo-mae € passam a ter
novas geréncias na empresa terceirizada. No novo ambiente, esses membros sio

submetidos a cobrancas de desempenho cujos resultados revelam insuficiéncias e o nivel
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real da competéncia profissional. Na visdo dos entrevistados, essas mudangas propiciam o

crescimento profissional.
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APENDICE

ROTEIRO DE ENTREVISTA SOBRE IDENTIDADE ORGANIZACIONAL EM

1y

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

TERCEIRIZACOES
Fale sobre como se deu a transicdo de sua transferéncia da organizacdo em que
vocé trabalhava antes para aquela em que vocé trabalha hoje (para terceirizados).
Como voceé ficou sabendo do processo de terceirizacao?
Quais sdo as atividades que vocé desenvolvia antes e depois da terceirizagdo?
Quais mudancas significativas ocorreram apds o processo de terceirizacdo?
O que representa para vocé a organizacdo que vocé trabalhava antes? (para
terceirizados). Ou: o que representa para voc€ a organizacdo antes da terceirizacao?
(para efetivos).
O que representa para vocé a organizacdo em que vocé trabalha hoje? (para
terceirizados). Ou: o0 que representa para voc€ a organizacdo apds a terceirizacdo?
(para efetivos).
Como foram implementadas as mudangas no processo de terceirizacdo?
Que grupos ou pessoas participaram dessas mudangas?
Vocé se identifica com algum grupo ou pessoas da organizacdo em que voOce

trabalhava antes? (para terceirizados). Ou: voce se identifica com algum grupo ou

pessoas da organizacdo antes da terceirizagao? (para efetivos).
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10) Vocé se identifica com algum grupo ou pessoas da organizacdo em que voce
trabalha hoje? (para terceirizados). Ou: vocé se identifica com algum grupo ou
pessoas da organizacgdo apds a terceirizagao? (para efetivos).

11) Como vocé e o grupo reagiram a essas mudancas?

12) Vocé se identifica com alguns valores e préiticas da organizacdo em que vocé
trabalhava antes? (para terceirizados). Ou: vocé se identifica com alguns valores e

praticas da organizagdo antes da terceirizacao? (para efetivos).

13) Vocé se identifica com alguns valores e préiticas da organizacdo em que vocé
trabalha hoje? (para terceirizados). Ou: vocé se identifica com alguns valores e
praticas da organizacdo ap0s da terceiriza¢do? (para efetivos).

14) As praticas da empresa-mae condizem com o seu discurso?

15) A terceirizagdo contribuiu ou afetou a identidade organizacional da empresa-mae?

Em quais aspectos?

16) Como vocé define a identidade organizacional da empresa-mae antes e depois da

terceirizacao?

17) Teria mais alguma coisa que vocé gostaria de acrescentar que, de acordo com a sua

participacao e visdo, seja importante para o tipo de estudo que estamos fazendo?
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